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Reduzir custos é um assunto que desperta interesse em qualquer empresa, já que a 
economia financeira gerada por essa ação pode ser utilizada em investimentos (máquinas, 
equipamentos, tecnologia etc), para aumentar a margem de lucro, para vender produtos com valor 
menor que os concorrentes, ou em outras alternativas. 
Esse assunto é muito oportuno e necessário diante do cenário atual da indústria de 
transformação brasileira, que tem sofrido com quedas anuais consecutivas de competitividade, 
produtividade e na demanda de produção. Diante desse cenário, o presente trabalho procurou 
apontar uma solução para as indústrias de transformação que querem reduzir seus custos, e para 
isso foi proposta uma metodologia de gestão e redução de custos que proporcione à essas 
empresas a oportunidade de reduzir seus custos de forma proativa e contínua. 
A metodologia proposta teve como base a revisão da literatura para identificar as barreiras 
para redução de custos, e os resultados de uma pesquisa realizada com quinze empresas da 
indústria de transformação. Para simular a capacidade de redução de custos dessas empresas 
pesquisadas, utilizou-se o conceito de Dinâmica de Sistemas, que traduz aspectos qualitativos em 
quantitativos. Para validar a metodologia proposta nesse trabalho, utilizou-se a técnica Delphi. 
A proposta utilizou o conceito de gestão por processos e o método de apuração de custos 
ABC, por considerá-las como as melhores soluções para identificar atividades desnecessárias, 
que são fontes de desperdício e custo. A expectativa é que, por meio da metodologia proposta por 
esse trabalho, as empresas tenham a possibilidade de optar pelos seguintes resultados: reduzir 
custos que não agregam valor, aumentar a sua margem de lucro, reduzir o preço de venda para 
manter-se competitiva no mercado, e aumentar a eficiência e a produtividade. 
 
Palavras-chave: redução de custos, gestão por processos, indústria de transformação. 
 
   
 Abstract 
 
Reducing costs is an issue that arouses interest in companies since the financial savings 
generated by this action, can be used in investments (machines, equipment, technology etc.), to 
increase profit margin, to sell products with lower prices than the competitors or to apply to other 
alternatives. 
This subject is providential and necessary considering the current scenario of the Brazilian 
manufacturing industry, which has suffered consecutive annual declines in competitiveness, 
productivity and production demand. In face of this scenario, the present paper aimed to identify 
a solution for the manufacturing industries that want to reduce their costs, therefore a 
methodology of management and cost reduction was proposed, which gives these companies the 
opportunity to reduce their costs continually and proactively way. 
This methodology was prepared based on bibliographical research to identify the barriers to 
cost reduction, and result of survey was carried out with fifteen manufacturing industries. To 
simulate the cost reduction capacity of the fifteen companies searched, the concept of Systems 
Dynamics was used, which translates qualitative to quantitative aspects. To validate the proposed 
methodology, the Delphi technique was used. 
The proposal used the concept of process management and the ABC costs accounting 
method, for considering them as the best solutions to identify unnecessary activities, which are 
sources of waste and cost. The expectation is that through the proposed methodology the 
companies have the possibility to opt for the following results: to reduce costs that do not add 
value, increase their profit margin, reduce sales prices to remain competitive in the market, and 
increase efficiency and productivity. 
 
Key Words: cost reduction, process management, manufacturing industries. 
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CAPÍTULO 1 – INTRODUÇÃO E OBJETIVOS DA PESQUISA 
 
 
1.1. Introdução  
 
 
Em um mercado competitivo, onde a demanda é afetada pelo preço de bens e serviços, para 
uma organização atingir o maior lucro possível, é necessário controlar e reduzir os seus custos 
(AKEEM, 2017). Além disso, a organização também precisa perseguir e alcançar altos níveis de 
qualidade, eficiência e produtividade (MARTINS, 2003).  
Esse atual ambiente de competição nos negócios afeta todas as organizações, sejam elas 
grandes ou pequenas (AKEEM, 2017). A vantagem competitiva é criada aumentando o valor de 
um produto para um cliente ou reduzindo os custos de colocação do produto no mercado 
(KRAJEWSKI, RITZMAN e MALHOTRA, 2014). 
Com o tempo, à medida que os ambientes operacionais internos e externos se tornaram 
mais complexos, as organizações começaram a olhar para os indicadores não financeiros de 
desempenho (BRUDAN, 2010), os quais avaliam a implementação das estratégias, os prazos, os 
custos, os fornecedores, os clientes, o mercado, a capacitação, o desenvolvimento, dentre outros 
fatores (PNQS, 2014).  
Qualquer organização bem-sucedida na redução de custos pode vender seus produtos a um 
custo menor do que seus concorrentes, sem reduzir a qualidade (AKEEM, 2017). 
Competitividade em custos significa manter seus custos baixos o suficiente para obter lucro e 
estabelecer o preço de seus produtos (bens ou serviços) em níveis que sejam atraentes para os 
consumidores (BATEMAN e SMELL, 2011).  
Nesse sentido, o grande desafio das empresas é identificar e gerenciar todos os seus custos, 
e não apenas os custos relacionados à produção. É importante que todos na empresa procurem 
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meios de manter os custos sob controle, uma vez que as economias podem estar nos lugares mais 
inesperados (BATEMAN, 2012). 
Controlar os custos é o processo para evitar o uso desnecessário de recursos valiosos e 
incentivar a eficiência e a conscientização sobre esses custos. Para a empresa, a redução de custos 
indica uma economia real nos custos de produção, administração e vendas, resultado da 
eliminação de elementos desnecessários (não essenciais) relacionados ao produto (AKEEM, 
2017). Entretanto, gerenciar os custos e mantê-los baixos exige eficiência, ou seja, é preciso 
atingir metas usando os recursos de maneira sábia, minimizando desperdícios (BATEMAN, 
2012). 
A expressão “Gestão Estratégica de Custos” vem sendo utilizada nos últimos tempos para 
designar a integração que deve haver entre o processo de gestão de custos e o processo de gestão 
da empresa como um todo. Entende-se que essa integração é necessária para que as empresas 
possam sobreviver num ambiente de negócios, crescentemente globalizado e competitivo 
(MARTINS, 2003). 
Em janeiro de 2018, a APQC (American Productivity & Quality Center) realizou uma 
pesquisa com 190 empresas de diversos setores e localidades para entender as prioridades e os 
desafios em relação à gestão de desempenho organizacional e a gestão de processos. Um dos 
resultados indicou que as empresas estão focadas em reforçar as ferramentas de melhoria 
organizacional, tais como melhoria contínua, práticas de gerenciamento de processos e 
estruturação dos processos (APQC, 2018). Outro resultado interessante dessa pesquisa é o desejo 
das organizações em otimizar suas habilidades para tomar decisões claras e objetivas (APQC, 
2018). 
Nesse sentido, é oportuno diferenciar controle de custos e redução de custos. O controle de 
custos implica em controlar os custos para não ultrapassar um limite ou orçamento estabelecido. 
Já a redução de custos é uma iniciativa que procura minimizar o custo, independentemente do 
tipo (ou classificação) que pertença, sendo que não envolve uma prática única, mas sim um modo 





1.2. Contexto e Justificativa 
 
 
Como o objetivo da maioria das organizações é alcançar o maior lucro possível 
(lucratividade), é necessário aumentar as vendas, o que significa aumentar a produção, e como 
consequência, aumentar os custos (AKEEM, 2017).  
Entretanto, o aumento das vendas, produção ou lucratividade, são questões que talvez não 
sejam o foco de muitas empresas no Brasil, atualmente. 
Destoando dos principais países emergentes, a indústria brasileira perdeu competitividade 
nos últimos 10 anos. Isso porque a competitividade de uma empresa está diretamente ligada à sua 
produtividade, e sem crescimento da produtividade, o ganho de competitividade não é sustentável 
(FONSECA e CUNHA, 2015). A estagnação da produtividade industrial brasileira tem 
comprometido o crescimento dos investimentos, especialmente na indústria de transformação, 
que está mais atrelada à dinâmica da economia como um todo (CHAHAD e KARPAVICIUS 
2016). 
No contexto das organizações, o termo competitividade indica as condições de oferecer ao 
mercado (ou clientes) produtos e serviços que atendam às suas diferentes expectativas, tais como 
preço, qualidade, prazo, inovação tecnológica e garantia (AGOSTINHO, 2013). Já o termo 
produtividade indica o valor dos resultados produzidos (serviços ou produtos) dividido pelo valor 
de insumos utilizados (salários, custo de equipamentos e coisas semelhantes) (CBP, 2005; 
KRAJEWSKI, RITZMAN e MALHOTRA, 2014). 
Além do baixo índice de produtividade, desde 2015 o Brasil sofre com a redução na 
produção industrial. Em maio de 2016 o setor industrial registrou uma queda na produção de 
7,8%, em relação ao mesmo mês do ano anterior, sendo o vigésimo sétimo resultado negativo 
consecutivo nesse tipo de comparação. Quando observados os setores, a queda de produção em 
relação a 2015 apresenta os seguintes números: bens de consumo duráveis (-17,4%), bens de 




A dramaticidade desta estagnação na produtividade na indústria de transformação pode ser 
verificada na Figura 1 que compara em percentual, desde 2008, a evolução da produtividade com 
as variações da folha salarial real do setor. O crescimento sistemático da folha, 
independentemente de outros fatores que lhe afetam, traz como consequência uma elevação do 
custo para se produzir uma unidade de produto (ou custo unitário do trabalho), exercendo assim 
impacto direto e negativo sobre a competitividade internacional da indústria nacional (CHAHAD 
e KARPAVICIUS 2016). 
 
Figura 1: Folha Salarial Real e Produtividade na Indústria de Transformação; 2008-2015 
Fonte: CHAHAD e KARPAVICIUS (2016) 
 
Observa-se na Figura 1 acima, que desde 2008 houve um aumento de 17,4% na folha 
salarial, enquanto que a produtividade aumentou apenas 4,4%. 
Não se pode ignorar que o aumento dos salários melhora a distribuição de renda e a 
economia por conta do aumento do consumo. O ponto é que a produtividade não cresceu no rítmo 
que deveria.  
Percebe-se que a indústria de transformação do Brasil enfrenta, dentre outros, três grandes 
problemas (ou desafios): (1º) queda da competitividade no mercado global; (2º) queda 
consecutiva na produtividade; e (3º) aumento do custo unitário do produto (CUT). 
E para complicar este cenário, há mais de dois anos vem ocorrendo uma queda na demanda 
de produção (CHAHAD e KARPAVICIUS, 2016). 
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Uma pesquisa realizada pela Federação das Indústrias do Estado de São Paulo (FIESP) em 
2016 indicou que as empresas da indústria de transformação tinham como principais objetivos 
aumentar a produtividade e reduzir seus custos. A pesquisa foi realizada entre março e abril de 
2016 com 1.120 empresas brasileiras, e um dos questionamentos foi no sentido de como elas 
pretendiam direcionar seus investimentos no próximo ano. A pesquisa envolveu empresas da 
indústria de transformação, exceto fabricação de coque e produtos derivados do petróleo; sendo 
que 534 delas são pequenas empresas, 405 médias e 181 grandes empresas (FIESP, 2016). 
Para ilustrar, a Figura 2 apresenta a classificação das respostas das empresas quanto aos 
seus objetivos de investimento, comparando-se os resultados com o ano anterior. Nota-se que 
diminuir custos e aumentar a produtividade foram os dois principais objetivos indicados pelas 
empresas. 
 
Figura 2 – Objetivos do Investimento 
Fonte: FIESP (2016) 
 





Figura 3 – Necessidades de Investimento 
Fonte: FIESP (2016) 
 
Conforme indicado na Figura 4, as empresas com estratégia voltada para Eficiência 
Produtiva, que visam diminuir custos e aumentar a produtividade, necessitam de: (1) melhorias 
em gestão, (2) substituição de máquinas e equipamentos obsoletos, e (3) inovações / melhorias 
nos processos. Enquanto isso, as empresas com estratégia voltada para o Aumento do Mercado, 
que visam aumentar o faturamento e expandir sua capacidade, necessitam de: (1) inovações / 





Figura 4 – Estrutura das estratégias 
Fonte: adaptado de FIESP (2016) 
 
Percebe-se que há quatro diferentes e importantes objetivos, (1º) diminuir custos,  
(2º) aumentar a produtividade, (3º) aumentar o faturamento, e (4º) expandir a capacidade. Dentre 
estes, diminuir os custos é o principal objetivo apontado pelas empresas (conforme Figura 1.3). 
A forma mais fácil de não se preocupar com os custos e de não assumir nenhum 
compromisso, é desconhecê-los (SANTOS, 2013). 
 
 
1.3. Objetivos da Pesquisa 
 
 
Este trabalho considerou três aspectos do contexto atual da indústria brasileira; (I) ela 
perdeu competitividade e produtividade, especialmente na indústria de transformação; (II) a 
queda na demanda de produção ocorre há mais de dois anos; (III) e o custo unitário do produto 
aumentou. Diante deste cenário este trabalho procurou encontrar soluções para o grande desafio 
das indústrias de transformação – diminuir custos por meio de ‘melhorias em gestão’ e 
‘inovações / melhorias em processos’. 
Observação: apesar de serem alternativas para diminuir custos, segundo registrado na 
pesquisa da FIESP, por questão de delimitação de pesquisa, esse trabalho não analisou as 





1.3.1. Objetivo Geral 
 
 
Propor uma metodologia que possibilite às organizações, classificadas como indústria de 
transformação, transporem suas barreiras de redução de custos. 
 
 
1.3.2. Objetivos Específicos  
 
 
Para atender ao objetivo principal, outros objetivos foram traçados: 
a) Identificar e classificar as principais barreiras de redução de custos presentes nas 
organizações; utilizando para isso a pesquisa bibliográfica; 
b) Identificar junto a empresas da região do estado de São Paulo, as barreiras que elas 
enfrentam para reduzir custos, e suas eventuais soluções; 




1.4. Estruturação do trabalho 
 
 
Este trabalho está estruturado em seis capítulos, organizados da seguinte forma:  
O primeiro capítulo apresenta o contexto atual do Brasil e alguns dos seus desafios (ou 
problemas) que justificaram esta pesquisa, os objetivos da pesquisa, e a estruturação do trabalho. 
O segundo capítulo apresenta a fundamentação teórica realizada por meio de pesquisa 
bibliográfica, onde são apresentados afirmativas, conceitos e definições relacionados às palavras-




O terceiro capítulo apresenta os procedimentos metodológicos utilizados para o 
desenvolvimento desse trabalho, bem como o desenvolvimento dos instrumentos de avaliação 
utilizados (questionário, survey, entrevista, simulação). 
O quarto capítulo apresenta a proposta de Metodologia de Gestão e Redução de Custos. 
O quinto capítulo apresenta os resultados e discussões em relação ao questionário, as 
respostas dos especialistas, e o resultado da simulação utilizando a Dinâmica de Sistemas. 
O sexto capítulo apresenta as conclusões e sugestões para trabalhos futuros. 
Em seguida, são apresentadas as referências bibliográficas, e por fim os apêndices. 
 




Figura 5 – Etapas da pesquisa 









CAPÍTULO 2 – FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
 
 
Neste capítulo são apresentados conceitos e definições necessários para entendimento dos 
termos: indústria de transformação, competitividade, produtividade, custos e gestão por 




2.1. A Indústria de Transformação 
 
 
Segundo o Cadastro Nacional de Atividades Econômicas (CNAE, 2016), a indústria de 
transformação compreende as atividades que envolvem a transformação física, química e 
biológica de materiais, substâncias e componentes, com a finalidade de obter produtos novos. Os 
produtos novos podem estar prontos para consumo, ou semi-acabados para serem usados como 
matéria-prima em outro estabelecimento da indústria de transformação (IBGE, 2016).  
Em 2017 a indústria de transformação foi responsável por 11,8% do Produto Interno Bruto. 
(IBGE, 2018). Outra informação importante sobre esse setor é que do valor total exportado no 
período de janeiro a novembro de 2018, os produtos semimanufaturados (ou semi-acabados) 
representaram 13% e os manufaturados 36% (MDIC, 2018). 
As atividades da indústria de transformação são, frequentemente, desenvolvidas em plantas 
industriais e fábricas, utilizando máquinas movidas por energia motriz e outros equipamentos 
para manipulação de materiais. Algumas atividades de serviços são também incluídas no referido 
âmbito, tais como os serviços industriais, a montagem de componentes de produtos industriais, a 
instalação de máquinas e equipamentos e os serviços de manutenção e reparação (IBGE, 2016). 
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No Brasil as estruturas industriais são complexas e heterogêneas em termos de tamanho de 
empresa, planta industrial, escopo de atividades, arranjos organizacionais, técnicas, produtos, 
preços, margem de lucro, custos, padrões de inovação, concorrência etc (SILVA, 2004). 
Essa heterogeneidade estrutural se dá em termos produtivos e sociais, que limita o 
desenvolvimento e crescimento econômico. Sendo necessário avançar em inovação, pesquisa e 
desenvolvimento (P&D), novas tecnologias, novos produtos, processos e serviços, estruturando 
políticas públicas que impulsionem maior participação dessas atividades na estrutura produtiva, 
buscando, assim, o aperfeiçoamento da produtividade das indústrias, promovendo também o 
crescimento de sua participação nas exportações mundiais e na nova economia industrial (KON e 
BORELLI, 2017).  
Deficiências na infraestrutura, como a saturação da capacidade e a precária conservação de 
suas infraestruturas, acarretam custos superiores aos que são arcados por indústrias instaladas em 
países com melhor infraestrutura, por isso, a ampliação e modernização da infraestrutura do país 
também significa a promoção de uma maior competitividade produtiva e dos investimentos 






Segundo o dicionário Aurélio da língua portuguesa (FERREIRA, 1986), competir significa 
‘pretender uma coisa simultaneamente com outrem’. No caso das organizações, elas competem 
pela preferência dos clientes, seja no mercado nacional ou internacional. 
Cada empresa tenta diferenciar-se em relação aos concorrentes para sobre eles prevalecer. 
A lógica seletiva da economia de mercado empurra as empresas para a necessidade de vencerem, 
quer dizer, de obterem lucros e se expandirem (sob pena de perecerem) (SILVA, 2004). 
Costa (2007) define competitividade como sendo o resultado – positivo ou negativo – de 
uma disputa real ou potencial, atual ou futura, da empresa ou instituição com seus concorrentes 
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reais ou potenciais, pela preferência da sua clientela ou de seu público-alvo, num ambiente de 
livre concorrência (COSTA, 2007). 
Segundo Fonseca e Cunha (2015), a competitividade depende da comparação dos preços e 
qualidade dos produtos com os concorrentes. A formação do preço depende (1) dos custos 
envolvidos na produção e na entrega do bem ao consumidor; (2) da produtividade; e (3) da taxa 
de câmbio, no caso de comparações internacionais. Além dos custos ligados diretamente ao 
processo produtivo (de operação), há também os custos de transação (ou sistêmicos), tais como 
infraestrutura, tributação, burocracia etc, conforme ilustrado na Figura 6. 
 
Figura 6 – Determinantes da Competitividade 
Fonte: Fonseca e Cunha (2015) 
 
Normalmente o preço de venda é calculado a partir dos custos, mais uma margem de lucro; 
e pode ser representado pela Equação 1. 
PREÇO = CUSTO + LUCRO  [Equação 1] 
Uma vez que o preço de venda hoje em dia é determinado pelo mercado, o lucro da 
empresa passa a depender do preço de venda, fixado pelo mercado, e do custo que a empresa 
consegue atingir. Ou seja, resta às empresas controlar e reduzir os custos para obter lucro 
(BRITO et al., 2016). O lucro pode ser representado pela Equação 2. 
LUCRO = PREÇO – CUSTO [ Equação 2] 
Em virtude da globalização econômica, do aumento da concorrência, e da diminuição das 
margens de lucro, a gestão de custos nas empresas é um fator de muita importância. O conceito 
de gestão de custos não deve ser associado somente ao processo produtivo industrial, mas no 
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desenvolvimento de todas as atividades, independente do setor de atuação (comércio, indústria ou 
prestação de serviços) (SCHIER, 2013). 
Uma empresa é competitiva quando consegue oferecer produtos ou serviços com qualidade, 
mantendo os preços de venda dos seus produtos ou serviços adequados aos preços ao mercado 
(FONSECA e CUNHA, 2015). 
Considerando que o preço é influenciado pela produtividade e pelos custos (Figura 6), para 
uma empresa conseguir preços competitivos e/ou aumentar seu lucro, é necessário atuar nas duas 
variáveis, isto é, aumentar a produtividade e reduzir os custos.  Essa relação pode ser 
representada pela Equação 3. 
PREÇO  =  PRODUTIVIDADE  x  CUSTOS  [ Equação 3] 
Portanto, para diminuir o preço é necessário aumentar a produtividade e/ou diminuir os 
custos (FONSECA e CUNHA, 2015). 
Silva (2004), alerta que reduções de preço implicam em riscos de reação dos concorrentes 
já estabelecidos no mercado (concorrência efetiva). A estrutura de mercado exerce influência 
estratégica sobre as condições da concorrência e a formação de preços no mercado. Preço e 
margem de lucro estão condicionados pela estrutura de mercado. 
 
 
2.2.1. Vantagem competitiva 
 
 
Por uma questão de sobrevivência, cada empresa tenta diferenciar-se em relação aos 
concorrentes para sobre eles prevalecer. Esse é o traço fundamental do processo seletivo da 
concorrência no capitalismo, que busca perpetuamente renovar as vantagens competitivas 
(SILVA, 2004).  
O objetivo da maioria das estratégias adotadas pelas empresas é construir uma vantagem 
competitiva duradoura através do posicionamento inteligente de mercado, ou através das suas 
capacidades e competências (REEVES e DEIMLER, 2011). 
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A teoria conhecida como Visão Baseada na Organização Industrial (Industrial 
Organization – I/O) afirma que a vantagem competitiva está nos fatores externos da empresa, ou 
seja, a vantagem competitiva está relacionada com a posição da empresa no mercado 
(CONTADOR, 2008). Segundo essa teoria, há uma relação causal que liga estrutura, conduta e 
desempenho das empresas, e nesse sentido, as características da estrutura do mercado têm 
predominância e antecedência sobre as condutas empresariais e sobre o resultante desempenho 
dos mercados (SILVA, 2004).  
Por outro lado, a teoria conhecida como Visão Baseada em Recursos (Resource Based View 
– RBV), afirma que a vantagem competitiva é obtida a partir dos fatores internos da empresa. Ou 
seja, são os recursos e ações da própria empresa que determinam a competitividade dela no 
mercado (CONTADOR, 2008). 
Para Silva (2004), o sucesso depende crucialmente de que o corpo decisório da empresa 
consiga manter uma certa coerência ao longo de sua trajetória de crescimento, isto é, exercer 
atividades que utilizem amplamente seus ativos intangíveis, que são fundados em experiência, 
conhecimento, relações estabelecidas, imagem. A lógica de decisão e de expansão da empresa 
capitalista traduz-se em uma busca incessante de valorização dos recursos de que dispõe, em 






A produtividade é uma medida básica de desempenho para economias, indústrias, empresas 
e processos. Produtividade é o valor dos resultados produzidos (serviços ou produtos) dividido 
pelo valor de insumos utilizados (salários, custo de equipamentos e coisas semelhantes):  
(KRAJEWSKI, RITZMAN e MALHOTRA, 2014). A medida de produtividade pode ser 
representada pela Equação 4. 
𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 =
𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑡𝑜𝑠 𝑒 𝑠𝑒𝑟𝑣𝑖ç𝑜𝑠 (𝑜𝑢𝑡𝑝𝑢𝑡)
𝑖𝑛𝑠𝑢𝑚𝑜𝑠 (𝑖𝑛𝑝𝑢𝑡)




Aumentar a produtividade é fazer mais e melhor com menos recursos, sejam eles 
financeiros, naturais ou humanos (FNQ, 2016). Se os processos podem gerar resultados em maior 
quantidade ou melhor qualidade, usando a mesma quantidade de insumos, a produtividade 
aumenta. Se podem manter o mesmo nível de resultado e reduzir o uso de recursos, a 
produtividade também aumenta (KRAJEWSKI, RITZAMAN e MALHOTRA, 2014). 
 
Há de se pontuar que muitas vezez os cortes de custos únicos (que são feitos de uma só 
vez), especialmente em relação ao corte de recursos humanos para reduzir o custo com folha de 
pagamento, muitas vezes tem impacto no curto prazo. A gestão e redução de custos deve ser um 
processo contínuo. 
 
A produtividade da mão-de-obra é uma medida da produção por pessoa (trabalhador) ou 
hora trabalhada (KRAJEWSKI, RITZAMAN e MALHOTRA, 2014; FONSECA e CUNHA, 
2015). É o quociente entre produção física e número de horas trabalhadas (CHAHAD e 
KARPAVICIUS 2016). 
A medida da produtividade pode utilizar mais de um dos recursos usados na produção. Por 
exemplo, a produtividade pode ser o valor do produto dividido pelo custo de produção (soma de 
mão-de-obra, materiais e custos fixos) (KRAJEWSKI, RITZAMAN e MALHOTRA, 2014).  
De acordo com o Conselho de Contabilidade, o custo de produção ou industrial é o valor de 
todos os bens e serviços consumidos no processo produtivo em um determinado período. 
Representa a soma de todos os elementos que são necessários para transformar uma matéria-
prima em um produto final (SANTOS, 2013). 
O custo de produção, de acordo com Santos (2013), é formado por três elementos básicos e 
pode ser resumido por meio da Equação 5. 
CUSTOS DE PRODUÇÃO = MP + MOD + CIF  [Equação 5] 
Onde: 
a) Matéria-prima (MP): são todos os materiais integrantes do produto acabado que podem 
ser convenientemente atribuídos a unidades físicas específicas; 
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b) Mão de obra direta (MOD): é toda mão de obra que se relaciona nitidamente com os 
produtos e que seja facilmente consignável (ou atribuído) a um produto específico; 
c) Custos indiretos de fabricação (CIF): são todos os demais custos de fabricação. 
Apesar de não representar a totalidade dos custos de operação, quanto maior o custo de 
produção de uma unidade de produto, menor tende a ser a competitividade do país (FONSECA e 
CUNHA, 2015). O custo unitário de produção pode ser expresso por reais (R$) por peças 
(produtos ou unidades) produzidas, e pode ser representado por meio da Equação 6. 
𝐶𝑈𝑆𝑇𝑂 𝑈𝑁𝐼𝑇Á𝑅𝐼𝑂 𝐷𝐸 𝑃𝑅𝑂𝐷𝑈ÇÃ𝑂 =
𝑅$
𝑝𝑒ç𝑎
          [Equação 6] 
 
Como exemplo de medida de produtividade, tem-se uma produção mensal de 800 unidades, 
na qual foram apurados os seguintes custos: R$ 400,00 de material; R$ 900,00 de mão de obra; e 
R$ 300,00 de custo fixo. Desta forma a produtividade pode ser calculada pela Equação 7. 





𝑅$ 400,00 + 𝑅$ 900,00 + 𝑅$ 300,00
  
𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 =   
800 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠
𝑅$ 1.600,00
= 0,5 unidades / R$        [Equação 7] 
 
O resultado indica que a empresa consegue produzir 0,5 unidade para cada R$ 1,00 (um 
real) utilizado. Neste caso, se conseguir reduzir o custo de material e/ou o custo fixo, a 
produtividade aumenta. 
Em um sistema competitivo cada vez mais acirrado, a compreensão dos métodos de custeio 
e suas diferenças surgem como um efetivo diferencial no mercado (CRUZ, 2012). 
Empresas bem administradas pensam na gestão de custos como uma maneira de apoiar sua 
estratégia, ou seja, um investimento precioso que alimenta seu crescimento. Se direcionar os 
custos para os lugares certos, há chance de a empresa crescer (LEINWAND e COUTO, 2017). 
Considerando a produtividade como a relação do valor do produto dividido pelo custo de 
produção, conclui-se que reduzir custos é uma das formas de aumentar a produtividade, reduzir o 




2.4. Barreiras para diminuir os custos 
 
 
Segundo Driscoli (2013), as empresas de manufatura compartilham desafios semelhantes 
quando o assunto é reduzir os custos dos produtos, tais como: 
a) Dificuldade para identificar quais características do produto impactam mais os custos, 
em alguns casos em função das complexas estratégias globais de fabricação e 
suprimentos; 
b) As equipes de suprimentos provavelmente não têm as ferramentas certas para calcular o 
custo de um produto, ou onde estão as melhores oportunidades para reduzir custos; 
c) Dificuldade para negociar com os fornecedores sem ter informações seguras (baseado 
em fatos), ou sem identificar onde os fornecedores podem estar cobrando demais da 
empresa. 
 
Segundo Dimopoulos (2013), há quatro principais barreiras para reduzir os custos de forma 
contínua: 
1ª)  Não saber exatamente o que cortar – É necessário dispor de informações adequadas 
para saber onde exatamente a empresa está gastando, e quais as mudanças que podem ser feitas 
para reduzir custos. Identificar coisas específicas que estão erradas e quais despesas devem ser 
cortadas e que agregam valor ao negócio. Evitar medidas drásticas que não são realistas no longo 
prazo. 
2ª)  Não ser proativo – A maioria das empresas considera a gestão de custos como um 
"exercício único" que ocorre após algum atraso nos seus resultados financeiros. Normalmente, as 
ações visam resultados a curto prazo, mas com efeitos significativamente limitados sobre a 
racionalização das despesas a longo prazo. É necessário dedicar tempo para identificar a melhor 
maneira de reduzir seus custos. 
3ª)  Não saber quanto pode (ou deve) gastar – A maioria dos gerentes acredita que o que 
sua empresa está gastando é o valor "certo" a ser gasto. É necessário regularmente organizar e 
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analisar a estrutura de custos e procurar alternativas para reduzir custos, tais como terceirização e 
análise da empresa por pessoas externas com diferente experiência e visão do negócio.  
4ª)  Não medir regularmente o uso dos recursos – É importante adotar uma sistemática para 
medir regularmente o uso dos recursos. Sem um sistema claro de medição e controle, é 
impossível avaliar onde os recursos estão sendo desperdiçados. 
 
Para Leinwand e Couto (2017), cinco mudanças são necessárias para gerenciar os custos de 
forma correta: 
1ª)  Conectar os custos com a estratégia – O orçamento deve estar relacionado diretamente 
às prioridades estratégicas, para viabilizar a execução da estratégia. 
2ª)  Considerar os custos em termos de capacidade (que é necessário para ganhar o 
mercado) – Os sistemas tradicionais de rastreamento de despesas não atribuem os custos às 
capacidades. Os investimentos em capacidade estão inseridos (escondidos) em um orçamento 
operacional (ou funcional). 
3ª)  Eliminar as atividades que não tem utilidade – Relacionar todas as atividades da 
empresa e identificar todas as que não tem utilidade. Dessa forma, haverá recursos suficientes 
para realizar todo o potencial da organização. 
4ª)  Tornar a gestão de custos sustentável – Criar sistemas financeiros que proporcionem 
mais transparência para diferenciar os “bons” custos, dos custos ruins que são dispensáveis. A 
consciência da diferença entre os custos pode tornar-se uma capacidade organizacional. 
5ª)  Ser proativo – Criar uma mentalidade de gerenciamento contínuo dos custos, e que 
estejam conectados à estratégia. Dessa forma a organização terá liberdade para fazer as escolhas 
certas com impacto a longo prazo. Escolhas que são necessárias para preencher a lacuna entre 
estratégia e execução. 
 
Segundo Capote (2013), muitas empresas procuram medir os custos para responder 
perguntas relevantes para seu negócio, tais como: 
a) Quanto custa corrigir um problema ou defeito; 
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b) Quanto custará para a organização atender mais clientes; 
c) Quanto custa para a organização realizar um determinado trabalho;  
d) Quais trabalhos são os mais dispendiosos para a organização.  
 
Quando o objetivo é implantar um programa de custos para medir a falta de qualidade 
(custo da qualidade) é necessário, dentre outras coisas, definir os itens dos custos relacionados 
com a qualidade e as fontes de informação que serão utilizadas para a apuração desses custos. Os 
dados devem ser coletados preferencialmente pelos funcionários responsáveis pela origem do 
custo. Por exemplo, no retrabalho de um produto, o funcionário que gerou ou executou o 
retrabalho deve gerar a informação para o custeio (MARTINS e LAUGENI, 2015). 
Segundo Smith (2015), a consultoria KPMG realizou em 2006 uma pesquisa global  
entre 336 executivos sênior do setor de óleo e gás, para avaliar as principais barreiras para 
otimização da estrutura de custos nas organizações. Ainda para Smith (2015), a consultoria 
apresentou onze possíveis barreiras, a saber: 
1ª) Processos inadequados para reduzir os custos; 
2ª) Falta de transparência nos custos em toda a organização; 
3ª) Dificuldade em medir a economia de custos (quanto foi reduzido); 
4ª) Incentivos insuficientes para recompensar uma prudente gestão dos custos; 
5ª) Muita dependência em iniciativas para evitar custos ao invés de aumentar a eficiência 
na gestão dos custos; 
6ª) Implementação deficiente dos programas de redução de custos; 
7ª) Insuficiente investimento em TI (Tecnologia da Informação); 
8ª) Resistência dos funcionários; 
9ª) Publicidade negativa causada pelas medidas de redução de custos; 
10ª) A estrutura organizacional atual corroe a eficiência da gestão dos custos (por exemplo, 
em função de “silos” dentro da organização); 
11ª) Muitos projetos conflitantes. 
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As duas primeiras barreiras – Processos inadequados e Falta de Transparência – foram 
apontadas pela maior parte dos executivos como as duas principais barreiras para a otimização da 
estrutura de custos. 
 
Por várias razões, gerentes de unidade quase inevitavelmente solicitam mais dinheiro do 
que precisam. Seguindo uma tendência natural, eles se concentrarem apenas nos pedidos da sua 
própria unidade, mesmo que esses pedidos se sobreponham aos de outras unidades 
(COPELAND, 2000). Quando há um desalinhamento entre os objetivos organizacionais e os 
objetivos dos departamentos, isso provoca conflitos de interesses, choques quanto aos rumos a 
serem tomados, e desperdício de recursos, causando na empresa uma total desarticulação em seus 
esforços (CHIAVENATO, 2008). 
A empresa deve concentrar todos os seus recursos organizacionais – materiais, humanos, 
tecnológicos e financeiros – no cumprimento da estratégia (KAPLAN e NORTON, 2001). 
Kroll, Wright e Parnell (2000) utiliza o termo ‘competências essenciais’ para descrever as 
maiores forças da empresa em termos de recursos (humanos, organizacionais e físicos). A 
‘competência essencial’ é um conjunto de habilidades e tecnologias que permite a uma empresa 
oferecer um determinado benefício aos clientes, e representa sua fonte de vantagem competitiva 
(PRAHALAD e HAMEL, 1995 apud CONTADOR, 2008). 
A maioria das organizações só vai rever seus custos quando está em apuros (com 
problemas); e nesse momento não há tempo suficiente para ajustes corretos de longo prazo. 
Como consequência, não conseguem tornar a redução de custo em algo sustentável (LEINWAND 
e COUTO, 2017). 
Tentativas de corte de custos únicos (que são feitos de uma só vez) raramente são  
bem-sucedidas e muitas vezes simplesmente causam atrito entre departamentos, com pouco ou 
nenhum resultado financeiro. A gestão e redução de custos deve ser um processo contínuo 
(DIMOPOULOS, 2013). 
O que há de comum nas alternativas acima apresentadas pelos autores, é a dificuldade das 
empresas em medir os custos, de forma sistemática e confiável. As empresas que conhecem e 
acompanham os seus custos, conseguem avaliar quais são os seus principais custos, onde estão os 
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principais desperdícios de recursos, e decidir sobre quais deles podem ser reduzidos para trazer 
benefícios ao negócio e receita financeira a longo prazo. 
Para medir os custos de forma sistemática e confiável, é necessário um sistema de 
informação. Um sistema de informação pode ser definido tecnicamente como um conjunto de 
componentes inter-relacionados que coletam (ou recuperam), processam, armazenam e 
distribuem informações destinadas a apoiar a tomada de decisões, a coordenação e o controle de 
uma organização (LAUDON e LAUDON, 2007). 
É oportuno diferenciar os termos ‘dados’ e ‘informação’. Dados são sequências de fatos 
brutos que representam eventos que ocorrem nas organizações ou no ambiente físico, antes de 
terem sido organizados e arranjados de uma forma que as pessoas possam entendê-los e usá-los. 
Já informação, quer dizer dados apresentados em uma forma significativa e útil, que podem 
fornecer informações significativas (LAUDON e LAUDON, 2007). 
A redução de custos deve ser um processo contínuo em vez de soluções rápidas e pontuais 
que muitas vezes não surtem o efeito desejado na redução dos custos, especialmente a longo 
prazo. 
Percebe-se até aqui, que são muitas as justificativas que representam as ‘barreiras’ para as 
empresas não conseguirem efetivamente reduzir seus custos. Neste sentido, algumas questões 
precisam ser respondidas, tais como: 
a) QUAIS SÃO OS CUSTOS: 
Quais os meus principais ou maiores custos; 
Quais custos podem ou devem ser reduzidos;  
(o que tem maior impacto no custo total; maior relevância ao negócio) 
b) COMO MEDIR OS CUSTOS: 
Qual o critério de apuração utilizar; 
Como gerenciar os custos de forma sistemática;  






2.5. Custos diretos e indiretos (QUAIS CUSTOS) 
 
 
Custos são gastos com bens ou serviços utilizados para a produção de outros bens ou 
serviços. Custos da prestação de serviços são os custos incorridos no processo de obtenção de 
bens e serviços e outros objetos de custos e que correspondem ao somatório dos elementos de 
custo, ligados à prestação daquele serviço (CFC, 2011). 
Custos diretos são os custos que podem ser identificados e quantificados no produto ou no 
serviço e valorizados com relativa facilidade. Exemplo: matéria-prima (quantidade de material 
consumido); mão de obra direta (quantidade de horas de trabalho) etc (SCHIER, 2013; 
MEGLIORINI, 2011). 
Custos indiretos são os custos que não podem ser apropriados de forma direta para as 
unidades específicas, e sim por meio de rateio. Exemplo: mão de obra indireta, materiais 
indiretos, energia elétrica, aluguel, manutenção, material de limpeza, etc (SCHIER, 2013; 
MEGLIORINI, 2011). A apropriação dos custos indiretos deve ocorrer por meio da utilização de 
bases de rateio ou direcionadores de custos (CFC, 2011). 
A crescente complexidade das organizações em seus processos operacionais tem 
aumentado consideravelmente o montante dos custos indiretos com relação aos custos diretos, 
tornando mais complexas as atividades e o seu mapeamento (CRUZ, 2012). 
Com a utilização cada vez mais intensa de novas tecnologias e com a maior diversificação 
das técnicas de produção, houve uma redução expressiva do custo da mão de obra direta, tanto 
em relação ao custo total de uma empresa como em relação ao custo dos produtos, conforme 
Figura 7. Desse modo, os custos indiretos, que antes tinham uma participação reduzida nos custos 





Figura 7 – Mudança na estrutura de custos 
Fonte: Megliorini (2011) 
 
 
2.6. Custos relacionados com a falta de qualidade (QUAIS CUSTOS) 
 
 
Durante a pesquisa foram identificados diferentes termos quando se trata do tema ‘falta de 
qualidade’ de um produto ou serviço, tais como ‘perda de qualidade’, ‘má qualidade’,  
‘não-qualidade’ e ‘não-conformidade’.   
A falta de qualidade impacta diretamente a condição de competitividade de uma empresa, 
por isso, gerenciar a qualidade e os custos relacionados com a falta de qualidade, se faz tão 
importante (ASQ, 2015; MARTINS e LAUGENI, 2015). 
Em muitas organizações os custos relacionados com a falta de qualidade (ou má qualidade) 
representam cerca de 15 a 20% da receita das vendas, e em alguns casos pode chegar a 40% do 
total das operações. Como referência, em uma empresa de sucesso, estes custos representam de 
10 a 15% das operações (ASQ, 2015). 
Nos dias atuais, a qualidade está no conceito de gerenciamento das empresas, pois não há 
como sobreviver no mercado sem qualidade (MARTINS e LAUGENI, 2015). As empresas que 
buscam excelência na qualidade devem tem uma maior consciência sobre os custos da qualidade 
(HUGLES, 2015).  
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Muitas empresas consideram a melhoria na qualidade como um fator crítico de sucesso 
para competitividade, enquanto procuram atender aos requisitos dos clientes com custos baixos 
(OZCAN, 2016). Programas eficazes de melhoria da qualidade podem reduzir substancialmente 
os custos relacionados com falta de qualidade, contribuindo assim diretamente para o lucro das 
empresas (ASQ, 2015). 
Quando focada no produto, a qualidade é constituída de variáveis e atributos que podem ser 
medidos e controlados. Quando focada na fabricação, a qualidade é a adequação às normas e às 
especificações. Quando focada no valor para o consumidor, a qualidade é uma questão de o 
produto ser adequado ao uso e ao preço (MARTINS e LAUGENI, 2015). 
São considerados custos de não-conformidade: retrabalho, quebra, recolhimento de 
produtos (recall), indenizações, serviços ou reparos de garantia, julgamento de responsabilidades, 
ações corretivas no produto, tratamento de reclamações etc (DINSMORE e CAVALIERI, 2011).  
A abordagem do custo da não-qualidade, também denominado perda de qualidade (quality 
loss), foi concebida por Genichi Taguchi. Ela consiste no estudo da interação entre qualidade de 
um produto e o custo que ele ocasiona a seu usuário, ou seja, o custo relativo à perda de função 
por problemas de qualidade (UMURAS, 2010).  
Embora o Custo da Qualidade seja entendido por algumas organizações como o custo da 
má qualidade, outras organizações o consideram o custo da qualidade como o preço a ser pago 
para alcançar a qualidade desejada (OZCAN, 2016). 
Os custos da qualidade (ou conformidade) referem-se ao somatório de todos os custos 
relacionados aos esforços para assegurar a qualidade, tais como: treinamentos, planejamento, 
controle de processo, testes de campo, validação do processo, validação de design, auditorias de 
qualidade, testes e avaliações, manutenções, calibrações etc (DINSMORE e CAVALIERI, 2011). 
A organização internacional American Society for Quality (ASQ), que procura estimular as 
práticas de qualidade, define como custos da má qualidade (Cost of poor quality – COPQ), os 
custos associados ao fornecimento de produtos ou serviços de má qualidade (ASQ 2015). 
Os custos da qualidade (ou da falta de qualidade) podem ser resumidos e agrupados em três 
categorias: (I) Custos de falhas internas, (II) Custos de falhas externas, (III) Custos de Prevenção  
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e (IV) Custos de Avaliação (ou controle) (ASQ, 2015; MARTINS e LAUGENI, 2015; OZCAN, 
2016; HUGHES, 2016):  
I. Os custos de falhas internas são resultantes das falhas, defeitos ou falta de 
conformidade com as especificações de um produto ou serviço, e incluem os custos de 
ações corretivas, tais como descarte de produto, retrabalho, análises das falhas, 
reinspeção e novos testes. As falhas são detectadas dentro da organização, antes de 
entregar os produtos ou serviços aos clientes. 
II. Os custos de falhas externas são resultantes das falhas, defeitos ou falta de 
conformidade com as especificações de um produto ou serviço após a entrega, tais 
como tratamento das reclamações dos clientes, os custos de manutenção realizados em 
campo, devolução de produtos, retrabalhos, os pedidos de garantia, recall de produtos, e 
os custos com a perda de reputação. As falhas são identificadas pelos clientes. 
III. Os custos de prevenção incluem os custos das atividades para prevenir ou evitar 
problemas com qualidade, tais como sistema de garantia de qualidade (planejamento, 
implementação e manutenção), avaliação e controle de fornecedores, pesquisas de 
mercado, plano da qualidade (em manufatura, inspeções e testes), controle de 
documentos, e treinamentos relacionados a qualidade. 
IV. Os custos de avaliação (ou controle) incluem os custos das atividades de avaliação e 
controle realizadas para garantir que o produto ou serviço oferecidos aos clientes 
estejam em conformidade com as normas e requisitos dos clientes, tais como controle e 
testes de materiais, calibração de instrumentos de medida, inspeção, medição, testes 
finais, auditorias da qualidade, terceirização para inspeção, e testes externos. 
 
A conformidade e a não-conformidade envolvem não somente custos diretos e 
mensuráveis, mas também custos indiretos e muitas vezes imensuráveis, tais como: o moral da 




Os custos oriundos dos investimentos em qualidade, no sentido de promover a 
conformidade, compensam eventuais prejuízos ocorridos em função da não-conformidade dos 
produtos ou serviços gerados (DINSMORE e CAVALIERI, 2011). 
Segundo Ozcan (2016), os parâmetros mais utilizados para acompanhar o custo da 
qualidade são:  
a) Porcentagem do total do Custo da Qualidade sobre o orçamento do projeto; 
b) Porcentagem do total do Custo da Qualidade sobre os custos de produção; 
c) Porcentagem do total do Custo da Qualidade sobre o custo total da mão-de-obra; 
d) Porcentagem do total do Custo da Qualidade sobre o total dos custos operacionais. 
 
Percebe-se que há uma distinção entre os custos para garantir a qualidade dos produtos ou 
serviços (custos de avaliação e prevenção da qualidade), e os custos provenientes da falta de 
qualidade (falhas internas e externas). Os custos para oferecer ao cliente um produto ou serviço 
com qualidade, sempre existirão, o que não impede de serem reduzidos, quando possível. 
Enquanto que os custos indesejáveis (falhas internas e externas) devem ser eliminados ou no 
mínimo, reduzidos. 
A análise de todos esses custos permite determinar as áreas problemáticas, as prioridades de 
ação, e as oportunidades para redução de custo (ASQ 2015). 
 
 
2.7. Como contabilizar os custos (COMO MEDIR) 
 
 
Mesmo considerando apenas estas três categorias de custos – custos diretos, custos 
indiretos e custos da falta de qualidade – é necessário que as empresas utilizem algum critério de 
apuração destes custos. Ou seja, definir como medir os custos. 
O entendimento dos métodos, das teorias e das técnicas de custos vem se tornando um 
diferencial competitivo nas empresas, que, por meio da sua relação de controle e gestão, 
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disponibilizam uma rica e importante base de informações para o estabelecimento de estratégias e 
planos (CRUZ, 2012). 
Os métodos de custeio determinam o modo de valoração dos objetos de custeio – que pode 
ser uma operação, uma atividade, um conjunto de atividades, um produto, ou um departamento 
(MEGLIORINI, 2011). 
Segundo Horngren, Sunden e Stratton (2004), o sistema de contabilidade de custos inclui 
dois processos:  
a) Acumulação de custos: Coletar custos por alguma classificação “natural”, como 
materiais ou mão de obra, atividades desempenhadas, processamento de pedidos ou 
processamento de máquinas; 
b) Alocação de custos: Rastrear e reatribuir custos para um ou mais objetos de custo, tais 
como atividades, processos, departamentos, clientes ou produtos. 
 
Segundo Megliorini (2011), os objetivos da contabilidade de custos são: 
a) a determinação dos custos dos insumos aplicados na produção; 
b) a determinação dos custos das diversas áreas que compõem a empresa; 
c) as políticas de redução de custos (insumos e custos das áreas); 
d) o controle das operações e das atividades; 
e) a administração na tomada de decisões ou na solução de problemas especiais; 
f) as políticas de redução de desperdício de material, tempo ocioso etc; 
g) a elaboração de orçamentos. 
 
Ainda segundo Megliorini (2011), a contabilidade dos custos também auxilia na solução de 
problemas relacionados: 
a) ao preço de venda; 
b) à contribuição de cada produto ou linha de produtos para o lucro da empresa; 
c) ao preço mínimo de determinado produto em situações especiais; 
d) ao nível mínimo de atividades exigido para que o negócio passe a ser viável; 
e) ao gerenciamento dos custos; 
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f) a diversos problemas específicos. 
 
Algumas organizações produzem centenas de indicadores que dificultam a gestão devido à 
grande quantidade; provocam desperdício de tempo e dificuldade para análise; e podem estar 
“escondendo” os indicadores realmente relevantes. A relevância é a importância do resultado 
para determinação do alcance dos objetivos estratégicos e operacionais da organização (FNQ, 
2008A). 
O economista italiano Vilfredo Pareto estabeleceu o famoso princípio geral “80/20” (FNQ, 
2008A) pelo qual:  
a) 80% dos resultados são devidos a 20% dos esforços; 
b) 80% das consequências são derivadas de 20% das causas; 
c) 80% das “saídas” são derivadas de 20% das “entradas”. 
O estabelecimento de indicadores deve, portanto, ter como foco destacar os 20% de pontos 
de medição que fornecerão à organização os 80% de informações mais relevantes sobre os 
objetivos estratégicos, processos, produtos (FNQ, 2008A). 
Em relação aos custos, a organização pode identificar os 20% dos pontos (ou itens) que 
representam 80% dos custos, sabendo que a atuação sobre esses pontos (itens), pode resultar em 
considerável redução nos custos produto, serviço e da empresa. 
Existem diferentes métodos de custeio, os quais são adotados de acordo com os objetivos 
estabelecidos pela empresa, tais como: custeio por absorção; custeio pleno; custeio variável; e 
custeio ABC (Activity-Based Costing). Por exemplo: se o objetivo é conhecer a margem de 
contribuição, deve-se utilizar o custeio variável; se é atender aos usuários externos, deve-se 
utilizar o custeio por absorção; se é rastrear os custos, identificando fontes de desperdício e a 
realização de atividades desnecessárias, deve-se optar pelo custeio ABC (MEGLIORINI, 2011). 
 
A Figura 8 apresenta os tipos de custos envolvidos nos três métodos de custeio – absorção, 




Figura 8 – Métodos de custeio e seus tipos de custos 
Fonte: Cruz (2012) 
 
Os custos nas empresas industriais correspondem aos gastos relativos à fabricação dos 
produtos, ao passo que as despesas referem-se aos gastos relacionados à administração da 
empresa e à geração de receita (MEGLIORINI, 2011). 
Custo direto é todo o custo que é identificado ou associado diretamente ao objeto do custo 
(CFC, 2011).  
Custo indireto é o custo que não pode ser identificado diretamente ao objeto do custo, 
devendo sua apropriação ocorrer por meio da utilização de bases de rateio ou direcionadores de 
custos (CFC, 2011). 
Custo variável é o que tem seu valor determinado e diretamente relacionado com a 
oscilação de um fator de custos estabelecido na produção e execução dos serviços (CFC, 2011). 
Despesas diretas são as que podem ser facilmente quantificadas nas receitas de vendas e 
prestação de serviços e consideradas apropriadas. Exemplo: impostos sobre o faturamento; frete e 
seguro de transporte. Despesas indiretas são os gastos que não podem ser identificados com 
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precisão com as receitas geradas. Exemplo: despesas administrativas; despesas financeiras 
(SCHIER, 2013). 
Entender o relacionamento entre atividades, recursos, custos de recursos, e direcionadores 
de custos facilita o entendimento dos gestores sobre as operações (HORNGREN, SUNDEN e 
STRATTON, 2004). 
Não importa o porte da empresa, o setor de negócio em que ela atua ou para que grupo de 
clientes ela irá vender; muitas atividades são realizadas para criar os produtos/serviços 
valorizados pelos clientes (CHING, 2006). 
 
 
2.7.1.  Custeio por absorção 
 
 
O custeio por absorção é o método pelo qual se apropriam aos produtos fabricados em 
determinado período todos os custos incorridos neste período, sejam eles fixos ou variáveis 
(MEGLIORINI, 2011). É o método pelo qual todos os custos de produção – diretos, indiretos, 
fixos e variáveis – são computados ao custo dos produtos (SCHIER, 2013). 
O método de custeio por absorção é um procedimento de apuração dos custos por meio da 
alocação direta (custos diretos) ou indireta (custos indiretos) dos custos aos produtos ou serviços, 
sendo os gastos administrativos (despesas) separados dos custos. Esse método possibilita a 
mensuração do custo unitário de cada produto ou serviço e a identificação do custo de cada 
departamento da empresa (centros de custos) (CRUZ, 2012).  




Figura 9 – Sistemática do custeio por absorção 
Fonte: Cruz (2012) 
 
 
2.7.2.  Custeio direto (ou variável) 
 
 
Custeio direto consiste no método de custeio que separa os custos fixos dos custos 
variáveis, alocando aos produtos e aos serviços somente os custos variáveis, por considerar que 
os custos fixos (gerais ou específicos) são derivados da estrutura da empresa e não dos produtos 
ou serviços (CRUZ, 2012).  O custeio direto ou variável considera somente os gastos variáveis 
(custos e despesas) como custos dos produtos vendidos (SCHIER, 2013). 
Custeio variável é o método pelo qual se apropriam aos produtos fabricados em 
determinado período somente os custos variáveis incorridos neste período (MEGLIORINI, 2011). 
No método de custeio variável que apropriam aos produtos ou serviços apenas os custos variáveis 
e considera os custos fixos como despesas do período (CFC, 2011). 




Figura 10 – Sistemática do custeio direto 
Fonte: Cruz (2012) 
 
Pelo custeio direto, os custos e as despesas têm o mesmo tratamento, ou seja, também são 
separados em fixos e variáveis. Como principal funcionalidade, o custeio direto auxilia na 
identificação da contribuição (margem de contribuição = receita – custos variáveis – despesas 
variáveis) de cada unidade de produto ou serviço (CRUZ, 2012). 
Observou-se certa divergência entre os autores pesquisados, em relação ao nome deste 
método - ‘custeio direto’, ‘custeio pleno’ e ‘custeio variável’ – apesar de todos eles tratarem da 
alocação dos custos variáveis. Exemplo da divergência encontrada: 
a) Custeio direto é o custeio que aloca todos os custos - fixos e variáveis - diretamente a 
todos os objetos de custo sem qualquer tipo de rateio ou apropriação (CFC, 2011). 
b) Custeio pleno é o método de custeio pelo qual se apropriam aos produtos fabricados em 









2.7.3.  Custeio por atividade ou Activity-Based Costing (ABC) 
 
 
Se o objetivo da empresa é rastrear os custos, identificando fontes de desperdício e 
atividades realizadas que são desnecessárias, deve-se optar pelo método de custeio ABC (do 
inglês: Activity-Based Costing) (MEGLIORINI, 2011). 
Uma organização deve ser entendida como uma sequência de atividades dispostas em 
diferentes processos que correm horizontalmente e cruzam as barreiras funcionais. Tudo isso para 
agregar valor ao cliente final, e não para agregar custo (CHING, 2006). 
O custeio ABC (Activity-Based Costing) permite a apuração do custo dos produtos, 
serviços ou outros objetos de custeio, partindo da “filosofia” de que os recursos de uma empresa 
são consumidos pelas atividades executadas, e os produtos, serviços ou outros objetos de custeio 
resultam das atividades que requerem esses recursos (MEGLIORINI, 2011).  
É uma metodologia que procura reduzir sensivelmente as distorções provocadas pelo rateio 
arbitrário dos custos indiretos. Pode ser aplicado aos custos diretos, especialmente à mão de obra 
direta (SCHIER, 2013). 
O método de custeio ABC sugere que os custos indiretos sejam consumidos pelas 
atividades e não pelo produto, que é considerado uma consequência das atividades da empresa 
para produzi-lo. É uma variante do método do custeio por absorção. No entanto, nesse método os 
custos são alocados aos produtos por meio do mapeamento de suas atividades (CRUZ, 2012). 
Assim, cada um dos custos indiretos deve ser relacionado às suas respectivas atividades por 
meio de direcionadores de recursos que melhor representam as formas de consumo desses 
recursos, e em seguida, apropriados aos produtos, serviços ou outros objetos de custeio, conforme 
os direcionadores de atividades mais adequados (MEGLIORINI, 2011). 




Figura 11 – Sistemática do custeio por atividade 
Fonte: Cruz (2012) 
 
O método de custeio por atividade é uma técnica de controle de alocação de custos que 
permite identificar os processos e as atividades existente nos setores produtivos, auxiliares ou 
administrativos de uma organização, qualquer que seja sua finalidade (prestação de serviços, 
industrial, instituição financeira etc) (SCHIER, 2013). 
Processo é um conjunto de atividades interligadas e interdependentes que cruzam as 
barreiras funcionais da organização para produzir um output de valor ao cliente. Por sua vez, 
atividade é um conjunto de tarefas e operações que produz um output ao seu final. Como a 
atividade acarreta custos, é importante entender a natureza e a razão de uma atividade, para 
agregar valor ou adicionar custo ao cliente (CHING, 2006). 
Pelo Custeio ABC é possível identificar atividades que agregam valor (atividades que 
realmente necessitam ser realizadas para atender ao que o cliente solicita ou para a gestão da 
empresa) e aquelas que não agregam valor (atividades que poderiam ser eliminadas sem afetar o 
que o cliente solicita ou a gestão da empresa) (MEGLIORINI, 2011). 
A adoção de uma visão horizontal da empresa (por processo), e não por função, possibilita 
uma visão completa do tráfego de insumos e produtos; melhor integração entre as áreas e entre 
sistemas internos e externos (CHING, 2006). 
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O custeio baseado em atividades (ABC) também permite que as empresas atribuam os 
custos de aquisição de bens e serviços às atividades de aquisição e, em seguida, avaliar os custos 
de cada um dos fornecedores. As empresas podem medir o custo de operação do processo de 
compra utilizando por exemplo o custo por ordem de compra (baseado em atividades), e os 
custos de compra como uma porcentagem do total de compras (KAPLAN e NORTON, 2004). 
Apesar do sistema ABC ser mais complexo e oneroso que os tradicionais; mais e mais 
organizações o estão adotando, tanto nos setores de manufatura como de não-manufatura, por 
uma série de motivos (HORNGREN, SUNDEN e STRATTON, 2004): 
1º) Uma pressão feroz dos competidores tem resultado em um encolhimento das margens 
de lucro. As empresas podem saber sua margem geral, mas, frequentemente, não acreditam na 
acuracidade das margens para produtos ou serviços individuais; 
2º) A complexidade dos negócios aumentou, o que resulta em uma diversidade maior nos 
tipos de produtos e serviços, bem como de classes de clientes. Consequentemente, o consumo de 
recursos compartilhados de uma empresa também varia substancialmente por meio dos produtos 
e clientes; 
3º) As novas técnicas de produção têm aumentado a proporção de custos indiretos – isto é, 
os custos indiretos são, de longe, mais importantes no ambiente de manufatura de classe mundial 
de hoje do que foram no passado. Em muitos setores, a mão de obra direta está sendo substituída 
por equipamentos automatizados. Os custos indiretos representam, algumas vezes, mais de 50% 
do custo total; 
4º) O ritmo rápido de mudança tecnológica encurtou os ciclos de vida dos produtos. Assim, 
as empresas não têm tempo para formar preço ou ajustes de custos, uma vez que os erros no 
custeio são descobertos; 
5º) Os custos associados a decisões mal tomadas, que resultam da determinação inacurada 
dos custos, são substanciais (por exemplo, ofertas perdidas por causa de produtos sobrecusteados, 
prejuízos ocultos de produtos subcusteados, falha em detectar atividades que não são eficazes em 
custos etc). As empresas com custo acurado têm uma vantagem enorme sobre aqueles com custos 
inacurados (ou inexatos); 
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6º) A tecnologia da informação tem reduzido os custos de desenvolver e operacionalizar 
sistemas de custos que rastreiam muitas atividades. 
 
Para Shier (2013), as regras básicas para utilização do custeio por atividades são: 
a) Efetuar o mapeamento dos principais processos existentes na organização; 
b) Identificar as principais atividades existentes em cada processo; 
c) Levantar os custos e os recursos associados a cada atividade; 
d) Identificar as atividades que não agregam valor ao produto; 
e) Avaliar a influência das atividades secundárias no produto final, ou seja, determinar 
se podem ser eliminadas ou pelo menos reduzidas; 
f) Identificar os direcionadores de custos, que são os parâmetros para a adequada 
apropriação. 
 
Este trabalho está alinhado com o método de custeio por atividade (ABC) por 
considerá-lo como o método mais apropriado para rastrear os custos, identificando fontes de 
desperdício e atividades realizadas que são desnecessárias. O método de custeio ABC permite 
obter informações mais precisas para tomar decisões (KAPLAN e ANDERSON, 2007; 
CAPOTE, 2013). 
Um dos objetivos principais da gestão de custos é a melhoria e eficiência de processos e 
eliminação de desperdícios (SCHIER, 2013). Se não houver gerenciamento, não pode haver 
melhoria por absoluta ignorância sobre o que está ocorrendo com o processo, e sem melhoria, não 
é possível obter ganhos consistentes de desempenho e produtividade (CRUZ, 2011). 
Percebe-se que só é possível medir o resultado (custos, prazos, qualidade, etc) se as 
atividades estiverem padronizadas e controladas, e só assim será possível reduzir os custos, 
melhorar a produtividade e a competitividade das empresas. Esses são alguns dos benefícios que 
a Gestão por Processos proporciona às empresas, por isso essa metodologia de trabalho foi 





2.7.4. Custeio de atividades orientado por tempo (TDABC) 
 
 
Como desdobramento do método de custeio por atividade (ABC), surgiu o custeio de 
atividades orientado por tempo (Time-Driven Activity-Based Costing – TDABC). 
Segundo Kaplan e Anderson (2007), o método de custeio TDABC atribui os custos dos 
recursos diretamente para os objetos de custos. Este modelo utiliza apenas duas estimativas: 
1ª) O custo de fornecimento dos recursos com base em sua capacidade (ou disponibilidade); 
2ª) Uma taxa de custo para atribuir os custos dos recursos aos departamentais e objetos de 
custo. Considera a capacidade dos recursos e a estimativa de demanda dos recursos que cada 
objeto de custo exige. 
O método de custeio TDABC simplifica o processo de custeio, eliminando a necessidade de 
entrevistar as pessoas sobre os recursos utilizados nas atividades, antes de atribuir os custos das 
atividades aos objetos de custo (ordens, produtos e clientes) (KAPLAN e ANDERSON, 2007).  
Segundo Capote (2013), este método reduz a precisão do cálculo de custo, se comparado 
com o modelo de custeio ABC, mas ganha em agilidade para concluir a estimativa, uma vez que 
não é necessário realizar o levantamento detalhado do custo de cada atividade dos processos. 
 
 




Um processo compõe-se de atividades inter-relacionadas que, executadas numa sequência 
determinada, conduzem a um resultado esperado, transformando insumos em bens ou serviços, 
conforme Figura 12 (FNQ, 2008). Um processo representa o modo como uma empresa distribui e 
executa o trabalho ao longo de suas diversas unidades funcionais para gerar produtos / serviços 
(JESUS e MACIEIRA, 2014); e dessa forma atender as necessidades e expectativas dos clientes e 





Figura 12 – Sequência de atividades 
Fonte: adaptado de APQC (2015) 
 
Processos transformam recursos, materiais e informações em produtos e serviços. Processos 
são constituídos pelo conjunto das atividades inter-relacionadas ou interativas, de acordo com a 
Figura 13, as quais transformam insumos (entradas) em produtos de valor para o cliente (saídas). 
O cliente pode ser interno ou externo (FNQ, 2014). A entrada de um processo (input) estabelece a 
sua origem, e a saída (output) estabelece o destino. 
 
Figura 13 – Processo 
Fonte: FNQ (2014) 
 
Por exemplo, o tempo para se desenvolver e colocar no mercado um novo produto ou 
serviço é a soma dos tempos de cada processo. Conhecendo-se o tempo de cada um dos 
processos, é possível saber o tempo necessário para uma organização lançar um novo produto ou 




Figura 14 – Processo de lançamento de novo produto ou serviço 
Fonte: Adaptado de APQC (2015) e Agostinho (2013) 
 
Neste exemplo, o tempo para lançar um novo produto ou serviço no mercado, denominado 
aqui como o Tempo total de ciclo (Tc), é a somatória dos tempos dos cinco processos, 
representado pela seguinte equação: 
Tc = Tdve + Tpdnp + Tvcp + Teps + Tgspv 
 
Considerando que cada processo é formado por um conjunto de atividades, e cada atividade 
é executada num determinado tempo, ao eliminar as atividades dos processos que não agregam 
valor ao negócio da empresa, reduz-se o tempo da atividade eliminada e consequentemente o 
Tempo total de ciclo. O tempo de ciclo representa o tempo necessário para entregar um produto 
ou serviço ao mercado, conforme representado na Figura 15. 
 
 
Figura 15 – Tempo de ciclo 




As atividades podem ser representadas por ações ou trabalhos específicos realizados com o 
objetivo de converter recursos em produtos ou serviços (CONTADOR, 2008). Os recursos 
podem ser humanos, materiais, financeiros e tecnológicos (JESUS e MACIEIRA, 2014). Desta 
forma, um processo de transformação converte insumos e recursos (mão de obra, capital, 
suprimentos, informação ou equipamentos) em produtos (bens ou serviços) (SOBRAL e PECI, 
2013). Enquanto que, os processos de manufatura mudam as propriedades dos materiais em uma 
ou mais das seguintes dimensões: propriedades físicas, forma, dimensão fixa, acabamento de 
superfície, e união de peças e materiais (KRAJEWSKI, RITZMAN e MALHOTRA, 2014). 
Conforme representado na Figura 16, há um custo (R$) para executar cada atividade de um 
processo, em função dos recursos utilizados, ao eliminar as atividades que não agregam valor, 
reduz-se o custo do processo e consequentemente o custo total dos processos de operação, 
produto ou serviço. 
 
Figura 16 – Custo dos processos 
Fonte: adaptado de APQC (2015) e Agostinho (2013) 
 
A orientação para os processos do negócio possibilita que a organização seja vista, não 
como um conjunto de departamentos estanques, mas sim, como um fluxo contínuo de atividades 






2.8.1.  A Gestão por Processos como metodologia de trabalho 
 
 
Enquanto método significa procedimento, técnica ou meio de fazer alguma coisa, 
metodologia indica o ramo da lógica que se ocupa dos métodos das diferentes ciências 
(HOUAISS, 2009). 
A metodologia é o estudo, análise e aplicação dos métodos. A metodologia estuda, 
descreve, explica, interpreta, compreende, avalia os métodos (BARROS e LEHFELD, 2007). As 
metodologias referem-se aos passos ou às etapas e aos critérios (conjunto de procedimentos) a 
serem seguidos, bem como à escolha das ferramentas, das técnicas e dos modelos (BARBARÁ, 
2012). 
Quando relacionado aos processos de uma organização, a metodologia pode ser definida 
como o conjunto de regras, meios e conhecimentos, dispostos em ordem lógica e aplicados às 
atividades dos processos de negócio, destinados a operacionalizar os atributos de competitividade 
interna da organização ou sistema de negócio (AGOSTINHO, 2013).  
A gestão por processos surgiu como uma metodologia consolidada tanto na iniciativa 
privada como nas organizações públicas, e visa alcançar melhores resultados por meio do 
aperfeiçoamento dos processos de trabalho. Esta metodologia permite estruturar a sequência de 
trabalhos a ser desenvolvida, visando à análise, à simplificação e à melhoria dos processos, como 
forma de promover a permanente busca da melhoria de desempenho. Pode gerar resultados mais 
duradouros, com diminuição de erros e gargalos, bem como aumento da produtividade (MPF, 
2013). 
Segundo a Fundação Nacional da Qualidade (FNQ), a organização deve ser compreendida 
e gerenciada por meio de processos, visando a melhoria do desempenho, a agregação de valor 
para as partes interessadas, bem como facilitar a tomada de decisões (FNQ, 2008).  
Para a Fundação Europeia para a Gestão pela Qualidade (European Foundation for Quality 
Management – EFQM), a Gestão por Processos significa gerir a empresa por meio de um 
conjunto de sistemas, processos e fatos interdependentes e inter-relacionados. A implantação 
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sistemática de políticas, estratégias, objetivos e planos da organização é conseguida e assegurada 
mediante um conjunto de processos claramente definidos e integrados (EFMQ, 2013). 
A Association of Business Process Management Professionals (ABPMP) considera que o 
Gerenciamento de Processos de Negócio (Business Process Management – BPM) é uma 
disciplina gerencial que integra estratégias e objetivos de uma organização com as expectativas e 
necessidades de clientes, por meio do foco em processos ponta a ponta (ABPMP, 2013). 
A Gestão por Processos, em sua plenitude, não é algo implantado instantaneamente em uma 
organização. Pelo contrário, sua implantação demanda tempo e esforço, sendo necessário incutir 
no dia a dia das pessoas não apenas novas práticas e ritos de gestão, mas uma nova cultura e 
forma de enxergar o trabalho (BPM, 2015). Processos maduros são mais reproduzíveis e 
adaptáveis, e são capazes de fornecer maior desempenho em longo prazo em certos contextos 
(FORD, EVANS e MASTERSON, 2014). A maturidade é definida como o grau em que os 
processos são claros, medidos, controlados e melhorados (LOOY et al., 2011 apud FORD, 
EVANS e MASTERSON, 2014). 
O Business Process Management – BPM (Gestão de processos de negócio) é uma 
metodologia, um conjunto de práticas que se baseiam no fato de que os processos nunca 
terminam, onde um processo acaba outro começa (VIEIRA, 2007). 
 
 
2.8.2.  Processos possibilitam a inovação e melhoria nos produtos e serviços 
 
 
A gestão por processos é uma evolução natural no modo como a organização promove 
melhorias e inovações nos produtos e serviços ofertados (SIMÃO et al., 2011). Permite a análise 
prévia de eventuais deficiências nos processos antes de serem colocados em prática, tais como 
gargalos, sobrecarga na distribuição de trabalho, duplicação de atividades (KEMSLEY e 
SANDY, 2015). 
Inovação nos Produtos compreendem produtos tecnologicamente novos e produtos 
tecnologicamente aperfeiçoados. Um produto (bem ou serviço) tecnologicamente novo é um 
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produto cujas características fundamentais (especificações técnicas, matérias-primas, 
componentes, software incorporado, user friendliness, funções ou usos pretendidos) diferem de 
todos os produtos previamente produzidos pela empresa (OECD, 2005). 
Ao melhorar os processos de negócios da empresa, benefícios cruciais são gerados na 
forma de redução de custos, ganhos de eficiência, maior fidelização e rentabilidade (HARVARD, 
2010). 
Inovação nos Processos refere-se a implementação de um novo ou substancialmente 
aperfeiçoado método de produção ou de entrega de produtos. A inovação do processo deve 
proporcionar um resultado significativo em termos da elevação do nível de produção (eficiência 
produtiva), do aumento da qualidade dos bens ou serviços, da diminuição dos custos unitários de 
produção e entrega, ou aumento da eficiência da entrega de produtos existentes (IBGE, 2005). 
Os projetos de melhoria dos processos são esforços estruturados constituídos de etapas que 
visam entender o processo e planejar a implantação das melhorias e modificações percebidas e 
necessárias, com a finalidade de elevar significativamente o patamar de desempenho do processo 
(FERREIRA, 2010). Melhorias em processos habilitam maior produtividade e inovação na 
entrega de produtos e serviços para o cliente (JESUS e MACIEIRA, 2014). 
A gestão de processos de negócios (Business Process Management - BPM) é uma 
abordagem cujo objetivo é a melhoria contínua dos processos de negócio (LAUDON e 
LAUDON, 2014). Visam identificar, representar, analisar, executar, documentar, medir, 
monitorar, controlar e melhorar os processos de negócio das organizações (CAPOTE, 2013). 
Melhores produtos e serviços são rapidamente convertidos em aumento de participação de 
mercado e geração de receita. Dessa forma, a gestão de negócios orientada por processos cria um 









2.8.3.  Processos são controlados por indicadores de desempenho 
 
 
Indicadores de desempenho são informações quantitativas que expressam o desempenho de 
um produto ou processo, em termos de eficiência, eficácia ou nível de satisfação e, em geral, 
permitem acompanhar sua evolução ao longo do tempo (PNQS, 2014). 
Os indicadores de desempenho compreendem os dados que quantificam as entradas 
(recursos e insumos), os processos, as saídas (produtos), o desempenho de fornecedores, e a 
satisfação das partes interessadas. É um dado numérico a que se atribui uma meta e apresentado 
periodicamente aos gestores da organização (FNQ, 2008). 
Para que a gestão de processos cumpra com seu objetivo, é preciso que se monitore, 
mensure e registre os resultados gerados pelos processos, bem como se execute ações voltadas 
para melhoria contínua de tais processos (FERREIRA, 2010). Os indicadores vão checar se os 
processos estão sendo executados dentro de padrões de desempenho e metas previamente 
estabelecidos (PNQS, 2014). 
Os processos devem ser controlados de modo a assegurar que os produtos sejam entregues 
isentos de não conformidades e no prazo adequado, atendendo aos requisitos que satisfaçam às 
necessidades das partes interessadas (FNQ, 2008). Sem medir o valor dos processos de negócio, 
não é possível saber o que é importante, e sem saber o que é importante, qualquer resultado de 
trabalho é apenas uma entrega (CAPOTE, 2013). 
Os indicadores avaliam a implementação das estratégias, os resultados econômico-
financeiros, os prazos, os custos, a gestão dos fornecedores, os clientes, o mercado, a capacitação, 
o desenvolvimento, dentre outros (PNQS, 2014).  
 
 
2.8.4.  Processos podem ser automatizados 
 
 
Outra forma de reduzir o tempo de execução de uma atividade ou de um processo como um 
todo, é por meio da automação (ou automatização). Automatizar processos de negócio significa 
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informatizá-los, ou seja, transformá-los em sistemas baseados na tecnologia da informação 
(STADLER et al., 2013). Significa por exemplo, substituir trabalhos realizados manualmente por 
procedimentos automáticos realizados por softwares de computador (PAVANI e SCUCUGLIA, 
2011). 
Automatizar processos de negócio significa informatizá-los, transformá-los em sistemas 
baseados na tecnologia da informação (TI) (STADLER et al., 2013). Em outras palavras, 
significa substituir um trabalho manual por procedimentos automáticos de trabalho realizados por 
softwares de computador (PAVANI e SCUCUGLIA, 2011). A automação garante aumento na 
eficiência, na agilidade e na capacidade de comercialização de novos produtos, além de 
determinar as ineficiências e os gargalos em um processo (KEMSLEY e SANDY, 2015). 
A automação de um processo, no todo ou em parte, visa à garantia do correto roteamento de 
documentos, informações e tarefas entre os participantes do processo e concede suporte à gestão. 
Desta forma, as atividades adquirem mais velocidade e confiabilidade (STADLER et al., 2013). 
Existem tecnologias para todas as necessidades e para cada momento específico da vida do 
processo (CRUZ, 2011). 
A tecnologia de informação (TI) automatiza tarefas, auxilia a visualização e gestão do 
processo, sincroniza atividades, coordena esforços, fornece dados e monitora o desempenho 
(GONÇALVES, 2000). Além disso, combina atividades e regras para que a sequência de 
execução seja definida pela dependência entre as atividades no fluxo de trabalho (ABPMP, 
2013). 
A automação reduz tempo e custos, e age como um assistente a esforços humanos, 
proporcionando mais eficiência (PAVANI e SCUCUGLIA, 2011). Não obstante, a automação 
pode incluir funções, tais como alocação de tarefas, equilíbrio de carga, painel gerencial, 
medições de indicadores-chave de desempenho, análises preditivas em tempo real e definições de 







2.8.5.  Benefícios da metodologia de gestão por processos  
 
 
A gestão por processos possibilita às organizações melhorar continuamente a agilidade dos 
seus negócios e seu desempenho operacional para manterem-se competitivas no mercado (APQC, 
2005). Propicia, também, práticas organizacionais mais fortes que conduzem a processos mais 
eficazes, a uma maior eficiência, mais agilidade e, finalmente, a um retorno mais alto dos 
investimentos das partes interessadas (ABPMP, 2013). 
De Sordi (2008), considera que os principais ganhos com a estruturação dos processos de 
negócio são: aumento da confiabilidade dos processos, menor tempo de resposta, menores custos, 
redução de estoques, melhoria da capacidade de produção, redução da burocracia, foco na 
natureza e no fluxo de trabalho, e, por fim, foco na satisfação do cliente. Outro benefício é 
orientar o uso da tecnologia da informação a partir das necessidades dos processos (JESUS e 
MACIEIRA, 2014). 
Outro benefício da metodologia de gestão por processo é indicado por Jesus e Maciera 
(2014), unir as pessoas à estratégia pretendida, definindo prioridades e indicando o caminho a ser 
seguido para que cada colaborador execute, em seu dia a dia, ações capazes de alcançar os 
resultados esperados pelo negócio (JESUS e MACIEIRA, 2014). 
A maioria dos projetos e soluções atuais voltados para a melhoria da qualidade e a 
competitividade empresarial está estruturada em princípios e conceitos que se enquadram melhor 
em empresas orientadas a processos (DE SORDI, 2008). 
 
 
2.9.  Gestão de Desempenho 
 
 
Para que seja alcançado um controle efetivo de custos, deve haver uma coleta adequada de 
dados, além da análise e controle desses dados (AKEEM, 2017). Todas as operações produtivas 
precisam de alguma forma de medida de desempenho como pré-requisito de melhoria, isto é, 
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precisam ser avaliadas para verificar o quanto elas são eficientes na maneira que operam 
(OSAKI, 2005). 
No final do século 20, o gerenciamento do desempenho operacional tornou-se um 
subconjunto de várias disciplinas, como Contabilidade Gerencial, Finanças e Gerenciamento de 
Operações. Atualmente, o gerenciamento do desempenho é uma disciplina que auxilia no 
estabelecimento, monitoramento e alcance de metas individuais e organizacionais (BRUDAN, 
2010).  
Vários estudos realizados em 2001 mostraram que 70% a 90% das organizações falharam 
na execução das suas estratégias, por causa da desconexão entre o sistema de gestão e a estratégia 
(KAPLAN e NORTON, 2012).  
Vale a pena observar que a gestão do desempenho é mais ampla do que a mensuração do 
desempenho, e tem como objetivos atingir as metas estratégicas, assegurar a coordenação e a 
coerência entre os objetivos individuais, dos processos ou da equipe, e os objetivos globais 
organizacionais e estratégicos. (SLACK, 2015). Brudan (2010) complementa que a medição de 
desempenho lida com a avaliação de resultados, enquanto que a gestão de desempenho lida com a 
ação baseada nos resultados da avaliação e na garantia de que os resultados desejados sejam 
alcançados. 
Para Slack (2015), a gestão do desempenho tenta influenciar decisões, comportamentos e o 
desenvolvimento de habilidades, de modo que indivíduos e processos sejam mais bem equipados 
para atender aos objetivos estratégicos. 
O principal objetivo de um sistema de medição de desempenho é disponibilizar 
informações abrangentes e no tempo certo sobre o desempenho de um negócio. Essas 
informações devem ser usadas para comunicar os objetivos e o desempenho atual dos processos 
de negócio, melhorar a alocação de recursos e os resultados dos processos em termos de 
qualidade, e medir os impactos das ações tomadas, dentre outras (KUEG et al., 2001 apud 
OSAKI, 2005). 
As empresas estão descobrindo que a relação de causa-efeito com sua estratégia permite um 
papel mais ativo na gestão dos processos. Esse novo sistema de gestão deve tornar a estratégia 
um processo contínuo (KAPLAN e NORTON, 2012). 
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Resumindo, as organizações devem criar uma conexão entre o sistema de gestão e a 
estratégia para garantir que os resultados desejados sejam alcançados. Além disso, todas as 
operações produtivas precisam de algum sistema de medição (alguma forma de medida ou 
gerenciamento do desempenho) que tenha coleta adequada de dados (informações abrangentes e 
no tempo certo), especialmente para um controle efetivo de custos.  
Entende-se por “sistema de medição” o conjunto de indicadores e métricas utilizado para 
medir a performance organizacional (PAVANI e SCUCUGLIA, 2011). 
 
O processo de gestão do desempenho pode ser dividido em quatro componentes:  
(1) processos de produção; (2) sistemas de informação; (3) sistemas de tomada de decisão e  
(4) organização, conforme ilustrado na Figura 17 (KAYDOS, 1991 apud OSAKI, 2005). 
 
Figura 17 - Processo de gestão do desempenho.  
Fonte: Kaydos (1991, p. 34) apud Osaki, 2005. 
 
Ainda em relação ao processamento de dados, Osaki (2005) apresenta a divisão nas 
seguintes etapas: (1) coleta de dados; (2) exame dos dados; (3) classificação dos dados; (4) 
análise dos dados; (5) interpretação dos dados; e (6) disseminação (ou comunicação) dos dados. 
Já Slack (2015) acrescenta que uma forma importante de melhorar o desempenho em custos 




a) As operações de alta qualidade não desperdiçam o tempo ou o esforço de ter que refazer 
as coisas, nem seus clientes internos são incomodados pelo serviço falho; 
b) As operações rápidas reduzem o nível de estoque em processo, entre e dentro dos 
processos, além de reduzir os custos administrativos (indiretos); 
c) As operações confiáveis não causam surpresas desagradáveis a seus clientes internos. 
Pelo contrário, geram confiança de que executam suas tarefas exatamente como planejadas, 
eliminando o desperdício e permite que outras micro operações operem eficientemente; 
d) As operações flexíveis adaptam-se rapidamente às circunstâncias mutantes, sem 
interromper o restante da operação. As micro operações flexíveis podem também mudar 







CAPÍTULO 3 – PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 
 
Neste capítulo são descritos os procedimentos metodológicos (ou metodologia de pesquisa) 
utilizados nesse trabalho. O termo metodologia é formado pela fusão de método e lógica 
(BARBARÁ, 2012). Metodologia corresponde a um conjunto de procedimentos a ser utilizado na 
obtenção do conhecimento. É o estudo da melhor maneira de abordar determinados problemas no 
estado atual de nossos conhecimentos (BARROS e LEHFELD, 2007). 
Procurou-se atender aos critérios de uma pesquisa científica que são: coerência, 
consistência, originalidade e objetivação (GOLDEMBERG, 1999, p.106 apud SILVA e 
MENEZES, 2005). Uma pesquisa científica fornece sugestões e inferência acerca de possíveis 
respostas de um problema, mas não responde diretamente a esse problema, e sim, indagam como 
são as coisas, suas causas e consequências (GIL, 2010). 
 
 
3.1. Classificação da Pesquisa 
 
 
Neste trabalho foi utilizada uma metodologia (1) exploratória, (2) qualitativa, (3) baseada 
em pesquisa bibliográfica, e (4) com utilização de survey e entrevistas. Esta metodologia 
indicou o caminho percorrido para responder aos objetivos estabelecidos neste trabalho.  
A pesquisa realizada neste trabalho é do tipo pesquisa exploratória, uma vez que visa 
proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a torná-lo explícito ou a construir 
hipóteses. Envolve (a) levantamento bibliográfico; (b) entrevistas com pessoas que tiveram 
experiências práticas com o problema pesquisado; (c) análise de exemplos que estimulem a 




Para abordagem do problema (ou objetivo) apresentado neste trabalho foi utilizada a 
pesquisa qualitativa. A pesquisa qualitativa busca novas compreensões a partir da experiência 
de quem vive a situação a ser estudada (BREVIDELLI e DOMÊNICO, 2008). 
O estudo qualitativo é o que se desenvolve numa situação natural; além de ser rico em 
dados descritivos, tem um plano aberto e flexível e focaliza a realidade de forma complexa e 
contextualiza (MENGA, 1986 apud MARCONI e LAKATOS, 2011). 
Para coletar dados junto a empresas de transformação em relação às barreiras para redução 
de custo, utilizou-se um questionário. Por questionário entende-se um conjunto de questões que 
são respondidas por escrito pelo pesquisado (GIL, 2010). 
Dentre os procedimentos técnicos – pesquisa bibliográfica, documental, experimental; 
expo-facto, pesquisa-ação e participante; levantamento; e estudo de caso – optou-se pela 
pesquisa bibliográfica. A pesquisa bibliográfica é desenvolvida com base em material já 
elaborado, constituído principalmente de livros e artigos científicos (GIL, 2010). Neste caso, a 
pesquisa (ou fundamentação teórica) foi feita em livros, artigos, revistas, publicações, pesquisas, 
melhores práticas e modelos de excelência; buscando analisar tendências, conceitos, definições e 
diferentes visões sobre o tema e sobre as palavras-chave: competitividade, produtividade, 
métodos de contabilização dos custos, e gestão por processos. 
A classificação da pesquisa, segundo seus fins, é do tipo pesquisa aplicada. A pesquisa 
aplicada é aquela em que o pesquisador é movido pela necessidade de conhecer para a aplicação 
imediata dos resultados, e visa à solução mais ou menos imediata do problema encontrado na 
realidade (SILVA e MENEZES, 2005; BARROS e LEHFELD, 2007).  
Os dados coletados foram classificados e analisados pelo método dedutivo. O método 
dedutivo utiliza a construção lógica para, a partir de duas premissas, retirar uma terceira 
logicamente decorrente das duas primeiras, denominada conclusão (MARCONI e LAKATOS, 
2010). 
Procurou-se identificar relações entre os dados obtidos na fundamentação teórica, e os 
dados obtidos com as empresas pesquisadas e com os especialistas. As relações de causa e efeito 
identificadas permitiram propor uma solução para transpor as barreiras de redução de custos, e 
assim, atender o objetivo proposto no trabalho. 
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Por se tratar de uma pesquisa qualitativa, o objetivo é buscar novas compreensões a partir 
da experiência de quem vive a situação a ser estudada (BREVIDELLI e DOMÊNICO, 2008). 
 
 
3.2.  Delimitação da pesquisa 
 
 
A investigação (ou pesquisa) para coleta de dados está limitada por sua extensão. Uma 
pesquisa está limitada à extensão quando não é possível abranger todo o âmbito onde o fato se 
desenrola (MARCONI e LAKATOS, 2010).  
Apesar do tema “redução de custos” ser aplicável a diferentes setores e organizações, seja 
de produção ou de serviço, este trabalho utilizou como referência (ou amostra) somente 
organizações classificadas como “indústria de transformação”. 
Amostra é uma porção ou parcela, convenientemente selecionada do universo (população), 
uma vez que a pesquisa não consegue abranger a totalidade dos componentes do universo, sendo 
necessário investigar apenas uma parte dessa população (MARCONI e LAKATOS, 2010). A 
população é entendida como a totalidade de elementos, sujeitos ou objetos que contêm 




3.3. Etapas de desenvolvimento da pesquisa 
 
 
Inicialmente foram avaliados os atuais desafios das indústrias de transformação, no cenário 
mundial e nacional. A partir desse contexto, foi selecionado um desafio, para o qual, os 
resultados da pesquisa tivessem a possibilidade de aplicação prática. 
Em seguida foram avaliadas e definidas as metodologias para serem seguidas, e assim, 
alcançar os objetivos desse trabalho. Definido o caminho, buscou-se a fundamentação teórica 
sobre as palavras-chave definidas. 
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Após organizar e analisar a fundamentação teórica, verificou-se a possibilidade de elaborar 
um questionário e realizar uma pesquisa para ampliar o conhecimento sobre as barreiras de 
redução de custos. 
Com a tabulação dos dados e a fundamentação teórica, foi possível propor uma 
metodologia e assim apresentar uma solução para o desafio (ou problema) estabelecido. 
Com o objetivo de validar a metodologia proposta, foram utilizadas duas ferramentas (ou 
metodologias), a Dinâmica de Sistemas e a Técnica Delphi. 
A partir da análise dos resultados foram relacionadas as conclusões do trabalho. 
 
 
3.4. Construção do questionário 
 
 
A partir da fundamentação teórica realizada no capítulo 2, as afirmativas e considerações 
dos autores foram organizadas, resumidas e “traduzidas” em forma de perguntas, as quais 
serviram de base para a construção do questionário ‘Barreiras para Redução de Custos’, que foi 
utilizado como instrumento de avaliação (e pesquisa) junto às empresas da indústria de 
transformação. Esse resumo das afirmativas e considerações dos autores está apresentado no 
Quadro 1. 
Quadro 1 – Resumo das afirmativas e considerações dos autores 
As empresas de manufatura têm dificuldade para identificar quais características do produto 
impactam mais os custos; onde estão as melhores oportunidades para reduzir seus custos 
(DRISCOLI, 2013) – Questões 1 e 2; 
As empresas precisam saber quanto custa corrigir um problema ou defeito; quanto custa 
realizar um determinado trabalho; quais trabalhos são mais dispendiosos para a organização 
(CAPOTE, 2013) – Questões 3 e 5; 
É necessário dispor de informações adequadas para identificar onde exatamente a empresa 
está gastando, quais despesas devem ser cortadas, e quais as mudanças que podem ser feitas 
70 
 
para reduzir custos (DIMOPOULOS, 2013) – Questão 4; 
As empresas precisam medir a economia (valor reduzido) quando faz reduções de custos; 
além de implementar de forma eficaz programas de redução de custos (SMITH, 2015) – 
Questão 6 e 18; 
A gestão e redução de custos deve ser um processo contínuo (sustentável) ao invés de um 
"exercício único" que ocorre quando a empresa está em apuros (com problemas ou com 
atraso nos seus resultados financeiros) (DIMOPOULOS, 2013; LEINWAND e COUTO, 
2017) – Questões 7, 8, 14, 15, 16 e 17; 
A análise dos custos da perda da qualidade (ou não-qualidade) permite determinar as áreas 
problemáticas, as prioridades de ação e as oportunidades para redução de custo; além disso, 
não há como sobreviver no mercado sem qualidade, sem ter maior consciência sobre os 
custos da qualidade (MARTINS e LAUGENI, 2015; HUGLES, 2015; ASQ, 2015; 
TAGUCHI, 1986) – Questão 9; 
O método de custeio por atividade (ABC) permite identificar os processos e atividades na 
empresa, e como essas atividades acarretam custos; entender a natureza e a razão de cada 
uma delas é importante para saber se agregam valor ou apenas adicionam custo ao cliente 
(SCHIER, 2013; CHING, 2006; MEGLIORINI, 2011) – Questões 10, 11, 19 e 20; 
A distribuição dos recursos (materiais, humanos e tecnológicos) deve ser priorizada para os 
interesses da organização, para a execução da estratégia, e não para interesses individuais; 
de outra forma, haverá desperdício de recursos (COPELAND, 2000; CHIAVENATO, 
2008; KAPLAN e NORTON, 2001; DIMOPOULOS, 2013) – Questão 12; 
Para gerenciar os custos de forma correta é necessário relacionar os custos diretamente às 
prioridades estratégicas para viabilizar sua execução; criar uma mentalidade de 
gerenciamento contínuo dos custos para ter impacto a longo prazo (LEINWAND e 
COUTO, 2017) – Questão 13; 
A gestão por processos é uma metodologia de trabalho que possibilita às organizações 
melhorar continuamente a agilidade dos seus negócios e seu desempenho operacional, além 
71 
 
de proporcionar práticas organizacionais mais fortes que conduzem a processos mais 
eficazes, maior eficiência, mais agilidade, e maior retorno dos investimentos (APQC, 2005; 
ABPMP, 2013) – Questão 21. 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
Percebeu-se também, que as afirmativas e considerações dos autores relacionavam três 
aspectos distintos, a saber, informação sobre os custos, controle dos custos e metodologia de 
redução dos custos. Dessa forma, as perguntas foram agrupadas nessas três áreas (aspectos ou 
perspectivas):  
(I)  Informação sobre custos 
Informações sobre onde ocorrem as perdas e desperdícios de recursos; o valor e a 
relevância de cada custo em relação aos custos totais. Informações que possibilitam decidir quais 
custos podem ou devem ser cortados, e o impacto que a redução terá sobre os negócios (curto 
prazo ou longo prazo).  
É necessário dispor de informações adequadas para identificar onde exatamente a empresa 
está gastando, quais despesas devem ser cortadas, e quais as mudanças que podem ser feitas para 
reduzir custos (DIMOPOULOS, 2013). O entendimento dos métodos, das teorias e das técnicas 
de custos, por meio da sua relação de controle e gestão, disponibiliza uma rica e importante base 
de informações para o estabelecimento de estratégias e planos (CRUZ, 2012). 
Segundo Pavani e Scucuglia (2011), estabelecer indicadores é importante por dois motivos: 
1) Permite a execução do gerenciamento quantitativo da performance de cada processo (ou 
macroprocesso) definido; 
2) Permite o estabelecimento de metas de melhoria que mensuram de forma objetiva a 
eficácia da execução de ações de melhoria nos processos. 
(II)  Monitoramento e controle dos custos 
Controle sobre as atividades, processos, prazos, custos e qualidade. Controle sobre o custo 
individual de componentes de produtos, custo das atividades e processos executados, custo de 
cada produto ou serviço. Controle dos recursos utilizados. 
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Sem um sistema claro de medição e controle, é impossível avaliar onde os recursos estão 
sendo desperdiçados (DIMOPOULOS, 2013). O monitoramento e controle permite que ocorram 
intervenções humanas ou tecnológicas para manter o processo em andamento (STADLER et al., 
2013). 
Somente quem é organizado sabe o que ganha e o que deixa de ganhar, ou seja, o que gasta. 
Empresas desorganizadas sabem, quando muito, o que ganham, mas jamais conseguem saber o 
que estão perdendo ou deixando de ganhar (CRUZ, 2011). 
(III)  Metodologia para redução de custos 
Metodologia para padronizar, organizar, classificar e controlar as atividades e processos, 
com indicadores de prazos e custos. 
As metodologias referem-se aos passos ou às etapas e aos critérios a serem seguidos 
(BARBARÁ, 2012). A gestão de processos de negócio é uma metodologia, um conjunto de 
práticas que se baseiam no fato de que os processos nunca terminam, onde um processo acaba 
outro começa (VIEIRA, 2007). 
A gestão por processos visa alcançar melhores resultados por meio do aperfeiçoamento dos 
processos de trabalho. É uma metodologia que permite estruturar a sequência de trabalhos a ser 
desenvolvida, visando à análise, à simplificação e à melhoria dos processos, como forma de 
promover a permanente busca da melhoria de desempenho. Pode gerar resultados mais 
duradouros, com diminuição de erros e gargalos, bem como aumento da produtividade (MPF, 
2013). 
Por sua vez, o método de custeio por atividades (ABC) visa contabilizar o custo das 
atividades, processos, produtos e serviços, de forma sistemática. Este método proporciona o 
acompanhamento e as correções devidas nos processos internos da empresa, e informações 
gerenciais que auxiliam os tomadores de decisão (SANTOS, 2013). A contabilidade dos custos 
visa controlar as operações e as atividades (MEGLIORINI, 2011). 
Se a atuação com processos for efetivamente capaz de transformar e sustentar o modo como 
uma empresa entrega valor para seus clientes, ela será um diferencial competitivo fundamental 
num contexto de grande concorrência e, naturalmente, parte da agenda da alta administração 
(JESUS e MACIEIRA, 2014). 
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3.4.1. Tipo de questionário 
 
 
Como forma de coleta de dados em relação às barreiras para redução de custos, optou-se 
pelo instrumento questionário, que representa uma série ordenada de perguntas que devem ser 
respondidas por escrito pelo informante (ou avaliador) (SILVA E MENEZES, 2005). Esse 
instrumento de pesquisa sobre determinado tema, possibilita transformar as respostas em 
estatísticas (VIEIRA, 2009). 
O questionário deve ser objetivo, limitado em extensão e estar acompanhado de instruções. 
As instruções devem esclarecer o propósito de sua aplicação, ressaltar a importância da 
colaboração do informante e facilitar o preenchimento (SILVA e MENEZES, 2005). 
As perguntas do questionário podem ser: (a) abertas – Qual é a sua opinião?; (b) fechadas 
com duas escolhas – sim ou não; (c) fechadas com uma série de respostas possíveis (múltipla 
escolha) (SILVA e MENEZES, 2005). Os questionários fechados, apesar de se apresentarem de 
forma mais rígida do que os abertos, permite a aplicação direta de tratamentos estatísticos e 
elimina a necessidade de se classificar respostas à posteriori (SHIRAISHI, 2012). 
Perguntas fechadas são aquelas questões que apresentam categorias ou alternativas de 
respostas fixas, para as quais o respondente deve optar por uma delas (VIEIRA, 2009; 
SHIRAISHI, 2012). 
As perguntas utilizadas no questionário (Quadro 2) desse trabalho são do tipo ‘perguntas 
fechadas’ de ‘múltipla escolha’. Foi disponibilizado espaço para o entrevistado registrar dúvidas, 
comentários, críticas ou sugestões em relação ao questionário ou ao propósito da pesquisa. 
 
 
3.4.2. Escala de Likert 
 
 
Para avaliar as respostas das empresas pesquisadas pelo questionário (Quadro 2) optou-se 
por uma escala métrica, no caso, a escala de Likert. Essa escala solicita ao respondente que 
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expresse o seu grau de concordância para uma dada afirmação, que pode ser, por exemplo, 
péssimo, ruim, regular, bom ou ótimo (MEIRELES, 2010). 
As escalas diferem entre si pelo método de construção e possuem as seguintes 
características: os conceitos podem ser medidos quantitativamente (por um número) e as 
perguntas e declarações têm o mesmo significado para todos os respondentes (VIEIRA, 2009). 
A Escala Likert avalia e mede um objeto por vez, e os pontos extremos normalmente são do 
tipo ‘discordo totalmente’ e ‘concordo totalmente’ (BARROS e LEHFELD, 2007). Na maioria 
das vezes utiliza um número ímpar de alternativas. Exemplo: 1 – discordo totalmente;  
2 – desaprovo em parte; 3 – neutro; 4 – concordo em parte; 5 – concordo totalmente 
(MEIRELES, 2010). 
Ainda segundo Meireles (2010), escala é um instrumento cientifico de observação e 
mensuração de fenômenos sociais, utilizada para pesquisa de opinião. 
Nesse trabalho, as alternativas possíveis eram: 0 = Nulo; 1 = Baixíssimo; 2 = Baixo;  
3 = Médio; 4 = Alto e 5 = Altíssimo. O entrevistado só poderia escolher uma opção para cada 
pergunta, e dessa forma buscou-se representar através das respostas o grau de ocorrência das 
barreiras, permitindo entender como os respondentes ponderam cada uma delas. 
 
 
3.5. Questionário barreiras para redução de custos 
 
 
O questionário apresentado no Quadro 2 foi aprovado pelo comitê de ética da Unicamp 





Quadro 2 - Itens do questionário, autores e aspectos (áreas ou perspectivas) 
# Itens do questionário Autores Área 

















A empresa sabe quais características ou componentes de um 
produto impactam mais o custo deste produto? 
3 
A empresa sabe quais trabalhos (ou atividades) são mais 
dispendiosos (ou caros)? 
Capote (2013) 
4 A empresa sabe onde gasta mais dinheiro? Dimopoulos (2013) 
5 




Quando há redução de custos, a empresa sabe o valor que 
economizou (valor reduzido)? 
Smith (2016) 
7 
A empresa apura os custos dos processos produtivos (custos da 


























A empresa apura os custos das atividades administrativas (além da 
produção)? 
9 
A empresa apura os custos relacionados com a perda da qualidade 
(ou não conformidades)? 
Martins e Laugeni (2015); 
Hugles (2015); ASQ (2015); 
Taguchi (1986) 
10 
A empresa quantifica o tempo de duração das atividades e dos 
processos? Schier (2013); Ching (2006); 
Capote (2013) 
11 
A empresa quantifica o custo de execução das atividades e dos 
processos? 
12 
As áreas ou departamentos utilizam ou gastam suas verbas (ou 
orçamentos) conforme suas necessidades? 
Copeland (2000); Chiavenato 
(2008); Kaplan e Norton (2001); 
Dimopoulos (2013) 
13 
As verbas (ou orçamentos) estão relacionadas com a estratégia da 
empresa? 
Leinwand e Couto (2017) 
14 
A empresa utiliza algum sistema ou metodologia para medir e 
controlar os eventuais desperdícios de recursos? 

























A empresa mede e avalia regularmente a utilização dos recursos 
(onde estão sendo gastos)? 
16 A redução de custo normalmente ocorre de uma só vez? 
17 
A redução de custos normalmente ocorre de forma contínua 
(conforme a oportunidade)? 
18 Há algum programa implantado específico para redução de custos? Smith (2015) 
19 
A empresa utiliza algum método de custeio (apuração de custos) 
tais como absorção, pleno, variável, direto, por atividade, ou outro? Schier (2013); Ching (2006); 
Migliorini (2011) 
20 
As atividades da empresa estão organizadas e controladas por meio 
de processos? 
21 
A empresa utiliza alguma metodologia de trabalho para identificar 
as atividades que “não agregam valor”? 
APQC, 2005; ABPMP, 2013 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
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Ao avaliador (ou respondente) do questionário é apresentado um texto contendo o objetivo 
do questionário, um pequeno resumo do assunto tratado e o tempo estimado para a atividade. 
Para responder ao questionário, o avaliador deve confirmar se tem conhecimento sobre a gestão 
de custos da empresa e se está apto para responder ao questionário. E para cada questão há um 
espaço para o avaliador registrar comentário, questionamento, crítica ou sugestão. 
O objetivo do questionário é ampliar o conhecimento sobre as barreiras enfrentadas pelas 
empresas da indústria de transformação e as eventuais soluções que elas adotam. Para isso o 
questionário foi encaminhado para 500 empresas cadastradas no CIESP Campinas (empresas da 
região metropolitana de Campinas); para 42 empresas da região metropolitana de Campinas 
associadas ao GRUCA (Grupo de Recursos Humanos de Campinas); e para diversos grupos do 
Linkedin: APQC, BPM Group, Culture Change Network, Lean manufacturing & Kaizen, Lean 
Six Sigma e Supply Chain Management Group (SCM). 
A pesquisa foi realizada durante o período de agosto de 2017 até março de 2018, e o estudo 
foi realizado com 15 empresas da indústria de transformação. 
 
Encontra-se no APÊNDICE A uma cópia do questionário barreiras para redução de custos. 
Para esse trabalho foram desconsideradas as três perguntas relacionadas a energia elétrica, 
máquinas e equipamentos. 
 
 
3.6.  Questionário para especialistas segundo a metodologia Delphi 
 
 
Para validação da metodologia proposta de Gestão e Redução de Custos, utilizou-se a 
metodologia Delphi para obter a opinião de especialistas em relação à coerência, aplicação e 
relevância da metodologia proposta por esse trabalho. 
A metodologia Delphi permite trabalhar com problemas complexos de pesquisa, utilizando-
se da contribuição de um grupo de especialistas e pesquisadores (ROZADOS, 2015). 
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O Delphi pode ser caracterizado como um método para estruturar um processo de 
comunicação em grupo, de modo que o processo seja efetivo ao permitir que um grupo de 
indivíduos, como um todo, lide com um problema complexo (MURRAY e LINSTONE, 2002). 
A base da técnica Delphi está na pressuposição de que o uso estruturado do conhecimento, 
da experiência e da criatividade de um painel de especialistas, como julgamento coletivo 
organizado adequadamente, é melhor que a opinião de um único indivíduo (ROZADOS, 2015). 
Para realizar (ou efetivar) esta "comunicação estruturada" é necessário: compartilhar com 
os participantes as informações e contribuições recebidas de cada um; avaliar as opiniões e 
percepções do grupo; permitir que os participantes revisem suas opiniões; e manter certo 
anonimato em relação às respostas individuais (MURRAY e LINSTONE, 2002). 
A técnica Delphi faz parte dos Métodos Especialistas, que são aqueles que utilizam como 
fonte de informação um grupo de pessoas que se supõe com elevado conhecimento do assunto do 
qual se vai tratar (ROZADOS, 2015). O objetivo da técnica Delphi não é deduzir uma simples 
resposta ou chegar ao consenso, mas obter respostas e opiniões de alto nível de qualidade para 
uma dada questão apresentada ao painel de especialistas (GRUPTA e CLARKE, 1996 apud 
CUTRIM, 2017). 
O método Delphi é um processo de coleta e análise dos dados (MASSAROLI et al., 2017; 
ANTUNES, 2014) e uma opção de referencial metodológico que constitui uma ferramenta 
metodológica aplicável em situações decisórias e diagnósticas. Esse método, que se caracteriza 
como survey, atende a uma série de necessidades no campo da pesquisa empírica (THOMAS e 
NELSON, 2002 apud ANTUNES, 2014). 
Uma das situações que indicam a aplicação do Delphi é quando o problema não pode ser 
abordado com técnicas analíticas precisas, mas se beneficiam de julgamentos subjetivos em base 
coletiva (MURRAY e LINSTONE, 2002). 
O método Delphi é recomendado quando não se dispõe de dados quantitativos, ou os dados 
não podem ser projetados para o futuro com segurança, devido à experiência recente do estudo 
em questão e da expectativa de mudanças estruturais nos fatores determinantes das tendências 
(GIOVINAZZO, 2001 apud CUTRIM, TRISTÃO e TRISTÃO, 2017). 
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Um ponto importante na técnica Delphi é a seleção dos especialistas, já que é por meio de 
suas respostas que os resultados são analisados. Os especialistas são selecionados em vários 
setores de atuação (como academia, empresa e governo), para que todos tenham certa 
representatividade na pesquisa, permitindo então uma maior credibilidade ao estudo 
(SANT’ANA, 2005). 
Duas das principais características do método Delphi são a consulta a especialistas sobre 
um determinado tema e o anonimato dos participantes da pesquisa. O anonimato dos 
participantes é uma das características marcantes do Delphi, pois a posição e o status de cada 
participante não influencia o grupo (MASSAROLI et al., 2017). Nenhum dos participantes 
conhece a identidade dos demais que compõem o grupo de debates (ROZADOS, 2015), e o 
anonimato é conseguido por meio da utilização de questionários enviados aos entrevistados, 
permitindo que eles expressem suas opiniões sem serem influenciados pelos demais. 
Os especialistas escolhidos para formar o painel devem sentir-se pessoalmente envolvidos 
com problema em questão; possuir informações e experiências relevantes para o processo; estar 
motivados a participar e perceberem que os resultados fornecerão informações por eles 
valorizadas (ADAMS, 1980 apud CUTRIM, TRISTÃO e TRISTÃO, 2017). 
Normalmente, o método Delphi percorre quatro fases distintas. A primeira fase é 
caracterizada pela análise (ou exploração) do assunto em discussão, em que cada indivíduo 
contribui com informações que considera pertinentes para a questão (MURRAY e LINSTONE, 
2002). Um formulário com perguntas abertas (instrumento aberto), utilizando a abordagem 
qualitativa, permitindo que os participantes expressem a sua opinião sobre o tema, sendo utilizada 
a técnica da análise de conteúdo para o tratamento desses dados (MASSAROLI et al., 2017). Na 
segunda fase (ou rodada) é elaborado um novo formulário com base nas respostas do primeiro, 
com questões quantitativas (instrumento fechado), iniciando a busca por um consenso entre os 
participantes (MASSAROLI et al., 2017). Envolve o entendimento de como o grupo vê (ou 
avalia) a questão, ou seja, sobre o que os membros concordam ou discordam e como avaliam a 
importância, conveniência ou viabilidade; para realizar o aprofundamento de questões que se 
mostram mais divergentes e polêmicas entre o grupo de participantes. Se houver discordância 
significativa, é utilizada uma terceira fase para identificar as razões subjacentes às diferenças e 
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assim poder avaliá-las. A última fase, uma avaliação final, ocorre quando todas as informações 
previamente coletadas foram analisadas e as avaliações foram consideradas (MURRAY e 
LINSTONE, 2002). 
 
Para esse trabalho, foi elaborada uma pesquisa com preenchimento online, e encaminhada 
para sete especialistas, três acadêmicos e quatro representantes de empresas. Os especialistas 
foram selecionados por terem informação e experiência relevantes em relação à questão 
apresentada (elevado conhecimento do assunto que vai ser tratado). A expectativa era obter a 
opinião deles em relação à coerência, aplicação e relevância da metodologia de gestão e 
redução de custos. 
 
O questionário apresentado aos especialistas foi estruturado da seguinte forma: 
a) Introdução do assunto analisado; 
b) Informações da sequência desenvolvida no trabalho; 
c) Apresentação do questionário utilizado na pesquisa junto a empresas; 
d) Apresentação da relação de causa e efeito entre variáveis identificadas a partir da 
pesquisa; 
e) Apresentação da sistemática proposta para gestão e redução de custos; 
f) Três aspectos para análise dos especialistas, com espaço para registrarem suas 
considerações pertinentes para a questão. 
 
No APÊNDICE D encontra-se uma cópia do questionário encaminhado aos especialistas. 
No APÊNDICE E encontram-se as respostas dos especialistas. 








3.7.  Simulação pela Dinâmica de Sistemas 
 
 
Para validar a relação de causa e efeito entre as três áreas nas quais estão agrupadas as 
perguntas do questionário, optou-se por simular essa relação de causa e efeito por meio da 
Dinâmica de Sistemas, conhecido também por Simulação por Sistemas Dinâmicos. 
A Dinâmica de Sistemas é essencialmente uma metodologia para estudar e gerenciar 
sistemas de feedback complexos, e fornece um meio para entender as causas do comportamento 
da indústria (WAI e CHOOI-LENG, 2010). Essa metodologia emprega conceitos modernos de 
simulação computacional em sistemas produtivos teóricos (STERMAN, 2000). 
Assis (2015) afirma que uma forma de solucionar o problema de gerenciamento de 
produção é por meio da construção de modelos que analisam o seu comportamento dinâmico. 
Tais modelos devem representar uma situação real identificando os elementos que influenciam o 
seu modo de operação, e com eles, é possível testar várias hipóteses em um procedimento 
conhecido como simulação. 
Para esse trabalho, utilizou-se a Dinâmica de Sistemas para simular a capacidade de cada 
empresa pesquisada em reduzir custos. A hipótese que está sendo testada (ou simulada) é a 
relação de causa e efeito da Metodologia de Gestão e Redução de Custos (vide item 5.1).  
A abordagem de Dinâmica de Sistema para modelagem de simulação está sendo 
considerada como um dos métodos para aumentar a competitividade das empresas (WAI e 
CHOOI-LENG, 2010). Essa abordagem permite a formulação de diversas hipóteses, a execução 
de testes e sua contínua revisão (STERMAN, 2000).  
Uma das características da Dinâmica de Sistemas é que representa modelos de causa e 
efeito em diagramas de loop. Existe, portanto, uma variável de entrada (desejada) e outra de saída 
(real) para aquilo que seria a equação global do sistema. Esse ciclo é denominado loop ou sistema 
de feedback, uma vez que a ação de controle depende da informação de saída. A intenção é gerar 
um sistema estável entre as variáveis de entrada e saída (STERMAN, 2000). 
Muitos são os softwares (ou modelos computacionais) que podem ser utilizados para 
simulação, dentre eles destacam-se: STELLA®, VenSim®, Powersim®, Anylogic®, Forio (Web 
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Business Simulations), WLinkit (Ferramenta de Modelagem Computacional para Educação) 
(ASSIS, 2015). 
Para esse trabalho foi utilizado o software Anylogic®, que é capaz de simular modelos com 
três tipos de paradigmas (estrutura, referência ou modelagem), que podem ser utilizados 
individualmente ou combinados, são eles: Dinâmica de Sistemas, Eventos Discretos e Modelos 
baseados em Agentes (STERMAN, 2000). Ainda, optou-se pela Dinâmica de Sistemas, em 
função do nível de abstração do sistema (poucos detalhes). 
A simulação pela Dinâmica de Sistemas utiliza o conceito de ‘estoques e fluxos 
interconectados’ para traduzir aspectos qualitativos em quantitativos (VILLELA, 2011). A 
intenção é gerar um sistema estável e avaliar o impacto das restrições (perdas, dificuldades ou 
interferências) no sistema, além de comparar o desejado (entrada) com o realizado (saída). 
No mencionado conceito, os estoques podem ser materiais, recursos ou informações, e os 
fluxos representam as taxas transferidas entre os estoques. Como a intenção é obter um sistema 
estável entre as variáveis de entrada e saída, devem ser analisados os elementos que influenciam 
a operação do sistema. No caso da metodologia proposta, a intenção é analisar as barreiras que as 
empresas enfrentam para reduzir custos. A simulação pela Dinâmica de Sistemas procura traduzir 
aspectos qualitativos em quantitativos. 
As perguntas do questionário (Quadro 2) foram agrupadas em três áreas (aspectos ou 
perspectivas): (I) informação sobre custos; (II) monitoramento e controle dos custos e (III) 
metodologia para redução de custos. Essas três áreas representam os processos interligados e 
utilizados nas empresas para reduzir os custos. As perguntas do questionário representam os 
elementos que influenciam a operação do sistema (restrições, perdas, dificuldades ou 
interferências para a redução de custos).  
A Figura 18 ilustra o modelo utilizado para a simulação da Dinâmica de Sistemas 




Figura 18 – Dinâmica de Sistemas utilizando o software Anylogic® 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
Na primeira etapa do processo está a implantação da metodologia para redução de custos, 
na segunda etapa o controle dos custos, e na terceira etapa a informação sobre os custos. Essas 
três etapas representam os estoques interligados. 
As restrições ou perdas, representadas por DM, DC e DI, influenciam a quantidade 
transferida de um estoque para o outro, até o Resultado (ou saída). 
Na prática, o que se deseja obter é um processo (ou sistema) que possibilite a redução de 









3.7.1. Cálculos utilizados 
 
 
Como variável de entrada do sistema (Figura 18), considerou-se a execução de 10 (dez) 
projetos. Isso significa que o estoque ‘Metodologia’ inicia o processo com 10 (dez) projetos e 
transfere para o estoque ‘Controle’ a quantidade de projetos, descontadas as perdas provenientes 
das restrições. 
As restrições (DM, DC e DI) são calculadas a partir das respostas das empresas no 
questionário. Considerando as notas atribuídas em cada questão (0 = Nulo; 1 = Baixíssimo;  
2 = Baixo; 3 = Médio; 4 = Alto ou 5 = Altíssimo), quanto menor a nota atribuída, maior a 
restrição ou perda no processo. 
As restrições do sistema são variáveis denominadas ‘Dificuldades_Metodologia’ (DM), 
‘Dificuldades_Controle’ (DC) e ‘Dificuldades_Informação’ (DI), calculadas a partir das respostas 
de cada empresa.  
 
a) Cálculo das restrições DM 
A variável ‘Dificuldades_Metodologia’ representa a soma dos parâmetros DM1, DM2, 
DM3, DM4, DM5, DM6, DM7, DM8, DM9 e DM10, que correspondem às respostas das 
perguntas agrupadas na área Metodologia.  
Optou-se pela soma dos parâmetros porque o objetivo é observar o resultado em cada área, 
sem levar em consideração o peso de cada resposta. 
Considerando as 10 (dez) respostas DM1 a DM10 como sendo 100%, a resposta 1 (um) 
corresponde a 10%. As notas possíveis para as questões foram de 0 a 5. Considerando a nota  
5 (cinco) com sendo 100%, a nota 1 (um) corresponde a 20%.  
A Equação 8 exemplifica o cálculo do parâmetro DM1 para uma nota 3. 
DM1 = 10% x 20% x Nota 
[Equação 8] 





b) Cálculo das restrições DC 
A variável ‘Dificuldades_Controle’ representa a soma dos parâmetros DC1, DC2, DC3, 
DC4, DC5, DC6 e DC7, que correspondem às respostas das perguntas agrupadas na área 
Controle. 
Considerando as 7 (sete) respostas DC1 a DC7 como sendo 100%, a resposta 1 (um) 
corresponde a 14,28%. As notas possíveis para as questões foram de 0 a 5. Considerando a nota  
5 (cinco) com sendo 100%, a nota 1 (um) corresponde a 20%.  
A Equação 9 exemplifica o cálculo do parâmetro DM1 para uma nota 3. 
DC1 = 14,28% x 20% x Nota 
[Equação 9] 
DC1 = 0,1428 x 0,2 x 3 = 0,085 ou 8,5% 
 
c) Cálculo das restrições DI 
A variável ‘Dificuldades_Informação’ representa a soma dos parâmetros DI1, DI2, DI3, 
DI4, DI5 e DI6, que correspondem às respostas das perguntas agrupadas na área Informação. 
Considerando as 6 (seis) respostas DI1 a DI6 como sendo 100%, a resposta 1 (um) 
corresponde a 16,66%. As notas possíveis para as questões foram de 0 a 5. Considerando a nota  
5 (cinco) com sendo 100%, a nota 1 (um) corresponde a 20%.  
A Equação 10 exemplifica o cálculo do parâmetro DI1 para uma nota 3. 
DC1 = 16,67% x 20% x Nota 
[Equação 10] 
DC1 = 0,1667 x 0,2 x 3 = 0,10 ou 10% 
 
d) Cálculo da transferência entre estoques 
A variável ‘TaxaMetodologia’ representa o valor que chega ao estoque ‘Controle’. 
A Equação 4 exemplifica o cálculo dessa variável. 
Supondo a entrada de 10 projetos em ‘Metodologia’ e o valor da variável 





‘TaxaMetodologia’ = Estoque em Metodologia x ‘Dificuldades_Metodologia’ 
[Equação 11] 
‘TaxaMetodologia’ = 10 projetos x 40% = 4 projetos 
 
Nesse sentido, se uma empresa tem no estoque inicial 10 projetos e em cada etapa as taxas 
de transferência forem: Metodologia 40%, Controle 50% e Informação 40%, o resultado do 
sistema será o descrito na Equação 12. 
 
‘TaxaMetodologia’ = 10 projetos x 40% = 4 projetos (no estoque Controle) 
[Equação 12] ‘TaxaInformação’ = 4 projetos x 50% = 2 projetos (no estoque Informação) 
‘TaxaControle’ = 2 x 60% = 1,2 projetos (Resultado) 
 
O resultado desse exemplo indica que, dos 10 projetos que entraram no processo, apenas 








CAPÍTULO 4 – PROPOSTA DE METODOLOGIA DE GESTÃO E 
REDUÇÃO DE CUSTOS 
 
 
Como solução para o problema encontrado pelas organizações em relação a redução de 
custos, foi proposta uma metodologia, tendo como base o conceito de gestão por processos. 
A metodologia proposta foi organizada a partir de três perspectivas (elementos ou 
variáveis) que foram identificados a partir da fundamentação teórica: (1) monitoramento e 
controle dos custos, (2) informação sobre os custos e (3) metodologia para redução de custos. 
 
 
4.1. Relação de causa e efeito entre variáveis 
 
 
A pesquisa realizada nesse trabalho permitiu estabelecer uma relação de causa e efeito entre 
as hipóteses e variáreis consideradas e utilizadas na metodologia proposta. Variáveis são 
aspectos, propriedades ou fatores reais ou potencialmente mensuráveis pelos valores que 
assumem e são discerníveis em um objeto de estudo (CERVO, BERVIAN e DA SILVA, 2007). 
Nas hipóteses que estabelecem relação entre variáveis, supõe-se que a variável 
independente vai influenciar a outra variável, a dependente, como representado na Figura 19. A 
variável independente é indicada pela letra x e a dependente pela letra y (VOLPATO, 2011). 
 
Figura 19 – Variáveis independente e dependente 




A variável independente (x) é o fator, causa ou antecedente que determina a ocorrência do 
outro fenômeno, efeito ou consequência. A variável dependente (y) é o fator, propriedade, efeito 
ou resultado decorrente da ação da variável independente (CERVO, BERVIAN e DA SILVA, 
2007).  
Nesse sentido, considerou-se a relação de causa e efeito entre as seguintes hipóteses:  
(1ª) com a implantação da metodologia Gestão por Processos é possível utilizar a método de 
custeio ABC; (2ª) com a Gestão por Processo e o método de custeio ABC é possível controlar as 
atividade, processos e custos; (3ª) com o controle sobre as atividades, processos e custos é 
possível obter informações confiáveis e relevantes sobre os custos; (4ª) com informações 
confiáveis e relevantes sobre os custos é possível reduzir os custos de forma sistemática e 
sustentável (com impacto a longo prazo); (5ª) com a redução dos custos é possível aumentar a 
eficiência, a produtividade, reduzir o preço venda, e aumentar o lucro. 
Pode-se obter hipóteses por dedução de resultados conhecidos. A hipótese pode ser a 
suposição de uma causa ou de uma lei destinada a explicar provisoriamente um fenômeno até que 
os fatos a venham contradizer ou ratificar (CERVO, BERVIAN e DA SILVA, 2007). 
Na primeira relação de causa e efeito proposta, a variável independente Gestão por 
Processos (x) influencia a variável dependente Método de Custeio ABC (y), conforme 
representado na Figura 20. A relação pode ser expressa na forma SE, a Gestão por Processos for 
implementada, ENTÃO, poderá ser utilizado o método de custeio ABC. Ou pode ser expresso da 
seguinte forma, PARA utilizar o método de custeio ABC, É NECESSÁRIO implementar a 
Gestão por Processos.  
 
Figura 20 – Gestão por Processo como variável independente 
Fonte: Adaptado de Volpato (2011) 
 
Para visualizar a relação causa e efeito entre todas as hipóteses da metodologia proposta, 
utilizou-se a estrutura (ou organização) do Mapa Estratégico que é utilizado no conceito 
Balanced Scorecard (BSC). O mapa estratégico é um instrumento gráfico que auxilia a 
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visualização, o alinhamento e a comunicação da estratégia, e que permite analisar as relações de 
causa-efeito, a partir das quais os objetivos são atingidos (MARTINS et al., 2012). 
No BSC, o mapa estratégico utiliza quatro perspectivas (financeira, clientes, processos 
internos e aprendizado / crescimento), cada qual com objetivos estratégicos conectados mediante 
relações de causa-efeito (KAPLAN e NORTON, 2004). 
MARTINS et al. (2012) apresenta um exemplo de aplicação do conceito do mapa 
estratégico de uma empresa, conforme representado na Figura 21. 
 
 
Figura 21 – Exemplo de mapa estratégico 
Fonte: MARTINS et al. (2012, Fig 4) 
 
No exemplo acima, a empresa tem como objetivo (ou resultado esperado) a 
responsabilidade social e ambiental, além de gerar valor no longo prazo. Para isso, na perspectiva 
financeira ela deve procurar aumentar as vendas e reduzir custos. Na perspectiva do cliente, a 
empresa deve buscar a satisfação do cliente e a satisfação e motivação dos funcionários. Na 
perspectiva dos processos internos, a organização de buscar processos produtivos mais limpos, 
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maior transparência e tecnologia. Por fim, em termos de aprendizagem e crescimento, a empresa 
deve investir em tecnologia e capital humano (MARTINS et al., 2012). 
 
Na metodologia proposta de ‘Gestão e Redução de Custos’, foram consideradas três 
perspectivas para o mapa estratégico: (a) monitoramento e controle dos custos, (b) informação 
sobre os custos e (c) metodologia para redução de custos, conforme representado na Figura 22. 
A expectativa é que, por meio da metodologia proposta, as empresas tenham a 
possibilidade de optar pelos seguintes resultados: (1) reduzir os custos que não agregam valor, (2) 
aumentar a sua margem de lucro, (3) reduzir o preço de venda para manter-se competitiva no 
mercado e (4) aumentar a eficiência e a produtividade. 
 
 
Figura 22 – Relação de causa e efeito entre variáveis 




No caso acima, para a organização obter os quatro resultados, é necessário controlar as 
atividades, processos, prazos, custos e qualidade, além de calcular o custo individual de 
componentes, atividades, processos, produtos e serviços. Para isso, é necessário dispor de 
informações sobre onde ocorrem as perdas e desperdícios de recursos, como também, 
implementar a metodologia de gestão por processos. Para dispor de informações sobre onde 
ocorrem as perdas e desperdícios de recursos, é necessário implantar o método de custeio por 
atividades (ABC), e para isso, é necessário implementar a metodologia de gestão por processos. 
 
 
4.2.  Metodologia de gestão e redução de custos 
 
 
Como solução para as organizações transporem as barreiras de redução de custos, foi 
proposta uma solução para o problema, ou seja, uma “metodologia de gestão e redução de custos” 




Figura 23 – Metodologia proposta de gestão e redução de custos. 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
Essa metodologia, aplicada ao setor produtivo da indústria de transformação, está 
estruturada a partir de cinco importantes requisitos, a saber: 
(1º) A utilização da metodologia Gestão por Processos que possibilita medir regularmente a 
utilização dos recursos, além de padronizar e controlar os processos. A experiência do autor 
permite contribuir com a informação que a Gestão por Processos é introduzida em qualquer 
organização de forma gradual, e normalmente em etapas. Exemplo: os processos são definidos e 
conhecidos pelos envolvidos, os processos são medidos e controlados por indicadores, os 




(2º) A utilização do método de custeio por atividades para apuração dos custos. O objetivo 
é rastrear, apurar e gerenciar os custos, identificando fontes de desperdício e custo, tanto nas 
atividades de produção como nas atividades administrativas. É necessário também apurar o custo 
de cada produto, o custo dos componentes nos produtos, as atividades realizadas que são mais 
caras, os custos com retrabalhos etc. 
 
(3º) A seleção de indicadores para medir e acompanhar as atividades realizadas, bem como 
os prazos, os custos e a utilização dos recursos; e assim, disponibilizar informações relevantes e 
confiáveis para a tomada de decisão quanto a redução de custos.  
 
(4º) Controle dos custos e implementação das ações necessárias para redução dos custos. 
Identificadas as oportunidades de redução de custos (produtos, componentes, processos ou 
atividades) é necessário analisar a viabilidade (operacional e estratégica) da redução de custos e 
estabelecer um plano de ação para realizar e acompanhar as mudanças, e posteriormente apurar o 
valor efetivamente economizado. Podem ser estabelecidas estratégias corporativas em relação a 
redução de custos (com metas pré-estabelecidas), em relação a qualidade dos produtos, serviços e 
processos. 
 
(5º) O desenvolvimento de uma nova cultura (mentalidade) em relação a gestão de custos. 
Objetivo é obter o engajamento dos colaboradores no conceito de gestão, como também no uso 
eficiente dos recursos, na identificação de oportunidades de redução de custos. O tema redução 
de custos deve fazer parte da estratégia da empresa. 
 
É importante ressaltar a necessidade de treinamento e conscientização das pessoas 
envolvidas para que efetivamente haja uma mudança de cultura e os resultados sejam alcançados. 
Programas bem elaborados de treinamento podem ser instrumentos eficazes para se obter a 
mudança cultural desejada. Nesse sentido são ensinados aos funcionários as novas normas e 
estilos de comportamento esperados, ao mesmo tempo que são apontados todos aqueles que não 
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serão mais bem-vindos ao ambiente organizacional novo que se deseja obter com uma nova 
cultura organizacional. (DIAS, 2013) 
A mudança de cultura considerada na metodologia proposta pressupõe que a gestão e 
redução de custos, realizada de forma contínua, faça parte da estratégia da empresa. Empresas 
bem administradas, pensam na gestão de custos como uma maneira de apoiar sua estratégia 
(LEINWAND e COUTO, 2017). 
A estratégia constitui um conjunto integrado de objetivos e políticas principais capazes de 
guiar e orientar o comportamento da empresa no longo prazo. A formulação da estratégia 
empresarial é um importante elemento para a introdução de mudanças que a organização espera 
desenvolver de maneira continua e gradativa (CHIAVENATO, 2008). 
A metodologia porposta também está alinhada com as características de uma ‘organização 
que aprende’. Nas organizações que aprendem, os erros são corrigidos por meio de modificações 
nos objetivos, nas políticas e nas rotinas padronizadas da organização (ROBBINS, JUDGE e 
SOBRAL, 2011). 
Mudanças culturais afetam as pessoas, os seus comportamentos, atitudes, expectativas, 








CAPÍTULO 5 – RESULTADOS E DISCUSSÕES 
 
 
Neste capítulo serão apresentados os resultados obtidos pelas respostas do questionário, os 
resultados da utilização do método Delphi, e os resultados da aplicação do conceito de dinâmica 
de sistemas. 
Para obter respostas aos objetivos dessa pesquisa (item 1.3) e validar as hipóteses 
apresentadas para construção da metodologia proposta (capítulo 4), utilizou-se o raciocínio 
dedutivo que tem como objetivo explicar o conteúdo das premissas (SILVA e MENEZES, 
2005). 
Em relação aos dados coletados, esses foram analisados pelo método dedutivo que utiliza a 
construção lógica para, a partir de duas premissas, retirar uma terceira logicamente decorrente das 
duas primeiras, denominada conclusão (MARCONI E LAKATOS, 2010). 
 
 
5.1.  Análise das respostas do questionário 
 
 
Os representantes das empresas que responderam ao questionário optaram pelas seguintes 
alternativas: 0 = Nulo; 1 = Baixíssimo; 2 = Baixo; 3 = Médio; 4 = Alto e 5 = Altíssimo.  
As empresas foram agrupadas pelo porte (número de funcionários) segundo a classificação 
FIESP, sendo Pequeno de 5 até 99, médio de 100 a 499, grande acima de 500. A Tabela 1 
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4 4 0 5 5 2 4 4 4 5 5 4 4 4 4 4 4 5 5 3 5 4 5 
10 3 4 1 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 5 4 3 4 
11 5 5 3 5 5 4 4 5 4 5 5 5 4 4 4 4 5 5 5 5 5 4 5 
12 0 4 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 4 3 3 4 5 5 5 5 4 5 5 
13 2 3 1 3 2 4 4 4 2 4 4 5 3 3 3 4 3 5 5 4 4 3 3 
14 5 5 1 5 5 3 5 4 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 
15 3 3 1 4 3 4 3 2 2 3 5 4 3 2 2 2 3 5 5 5 5 4 4 
Tabela 1 – Respostas das empresas 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
Nos Quadros 3 e 4 estão indicados, respectivamente, o segmento e o porte das quinze 
empresas que responderam ao questionário Barreiras para redução de custos (Quadro 2). 
Segmento  Quantidade  
Alimentício  2 
Automotivo 1 
Bens de consumo 1 
Eletroeletrônico 1 




Produção de embalagens plásticas 1 





Total  15 
Quadro 3 – Classificação das empresas por segmento 
 
Porte da empresa (funcionários) Quantidade 
Acima de 500 (grande porte) 7 
De 100 até 499 (médio porte) 2 
De 5 até 99 (pequeno porte) 6 
Total  15 
Quadro 4 – Classificação das empresas por porte 
 
Para analisar as respostas do questionário, optou-se pela média aritmética porque nesse 
momento o objetivo é observar o resultado em cada área, sem levar em consideração o peso de 
cada resposta. Uma das hipóteses desse trabalho é a relação de causa e efeito entre as três áreas 
do questionário – informação, controle e metodologia. 













1 4,5 Alto 3,83 Médio 5,0 Altíssimo 4,86 Alto 
2 4,6 Alto 4,17 Alto 5,0 Altíssimo 4,86 Alto 
3 4,5 Alto 4,17 Alto 5,0 Altíssimo 4,57 Alto 
4 4,3 Alto 3,83 Médio 5,0 Altíssimo 4,57 Alto 
5 3,7 Médio 3,00 Médio 5,0 Altíssimo 4,00 Alto 








7 4,5 Alto 4,33 Alto 4,5 Alto 4,71 Alto 
8 3,9 Médio 2,83 Baixo 5,0 Altíssimo 4,57 Alto 
9 3,6 Médio 3,17 Médio 4,0 Alto 3,86 Médio 
10 3,7 Médio 3,83 Médio 4,0 Alto 3,43 Médio 
11 3,6 Médio 3,33 Médio 4,5 Alto 3,57 Médio 
12 3,8 Médio 4,00 Alto 3,5 Médio 3,71 Médio 












14 2,9 Baixo 2,33 Baixo 4,0 Alto 3,14 Médio 
15 3,7 Médio 3,17 Médio 4,0 Alto 4,00 Alto 
16 2,3 Baixo 2,33 Baixo 4,5 Alto 1,71 Baixíssimo 
17 3,8 Médio 3,00 Médio 4,0 Alto 4,43 Alto 
18 3,0 Médio 1,67 Baixíssimo 3,0 Médio 4,14 Alto 
19 3,6 Médio 2,50 Baixo 5,0 Altíssimo 4,14 Alto 
20 3,9 Médio 3,50 Médio 5,0 Altíssimo 4,00 Alto 
21 2,8 Baixo 1,67 Baixíssimo 3,5 Médio 3,57 Médio 
Tabela 2 – Resumo das respostas do questionário 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
O resultado das respostas das 15 empresas de transformação apresentado na Tabela 2, 
permite observar os seguintes pontos: 
1) As duas empresas de médio porte (100 a 499 funcionários) apresentaram a maior 
pontuação em relação informação sobre custos (perguntas 1 a 6); 
2) As seis empresas de pequeno porte apresentaram a menor pontuação em relação aos 
custos de produção e dos produtos (perguntas 1, 2, 3 e 4). 
3) Observando o Valor Médio das respostas relacionadas à informação, as empresas 
apresentam mais conhecimento sobre os custos de produção e dos produtos (perguntas 
1 a 4), do que sobre os custos administrativos, das atividades e dos processos 
(perguntas 5 e 6). 
4) As empresas de pequeno e grande porte informaram que a redução de custos ocorre de 
só vez, e não de forma contínua (pergunta 16). 
5) Apenas quatro empresas (3 grande porte e 1 pequeno porte) informaram que utilizam 
programas de redução de custos: Lean Manufacturing, Grupos de Eficiência 
Operacional, Grupos de Melhorias, processo devolvido pela própria empresa. 
6) Apenas duas empresas (médio porte) informaram estar organizadas e controladas em 
processos. 
7) Apenas oito empresas informaram que utilizam um sistema ou metodologia para medir 
e controlar desperdícios de recursos: Salesforce; colocação de Budget Controllers em 
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cada área; indicadores de qualidade, refugo de produção, despesas e ciclos de 
máquinas; Sisgraf; planilhas comparativas de custos; Lean Manufacturing; Orçamento 
e ERP. 
8) Apenas oito empresas (6 grande porte, 2 médio porte) informaram que utilizam 
metodologias para identificar as atividades que “não agregam valor”: Mapeamento dos 
processos; Value stream mapping; Rentabilidade (manter um ou mais processos não 
rentáveis para atender aos clientes, e obter ganhos em outros); Lean Manufacturing; 
Grupos de Eficiência; Gerenciamento individual dos departamentos; Controladoria. 
9) Apenas oito empresas informaram utilizar um método de custeio (ou apuração de 
custos): custeio por atividade, custeio por absorção, custeio variável e custeio direto. 
 
 
5.2. Respostas dos especialistas 
 
 
Os sete especialistas que participaram da pesquisa para validação da metodologia proposta, 
responderam às seguintes perguntas: 
1. Com base nas informações apresentadas e na sua experiência em relação ao assunto, a 
solução proposta é coerente? 
2. A metodologia proposta é aplicável às empresas de transformação? 
3. A metodologia proposta é relevante para as empresas que procuram reduzir custos? 
Eles puderam atribuir notas de 1 a 10, onde: 1 a 2 = Baixíssimo; 3 a 4 = Baixo;  
5 a 6 = Médio; 7 a 8 = Alto e 9 a 10 = Altíssimo.  





Figura 24 – Notas atribuídas pelos especialistas 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
Pode-se observar na Figura 24 que os Especialistas E1 e E5 consideram que a metodologia 
proposta tem altíssima coerência e aplicação às indústrias de transformação. Os demais 
Especialistas E2, E3, E4, E6 e E7 consideram que a metodologia proposta tem média e alta 
coerência, aplicação e relevância. 
Segue um resumo dos comentários dos Especialistas registrados na pesquisa online: 
a) A metodologia deve ser adaptada em função das características da empresa 
(tecnologia, porte e grau de maturidade de gestão); 
b) A metodologia exige bastante conscientização, mudança de comportamento e 
treinamento; 
c) As empresas que mais necessitam dessa ferramenta são de pequeno e médio porte; 
d) A metodologia torna-se aplicável somente para empresas de grande porte, em 
função do custo de um software de custeio ABC; 
e) É possível utilizar a gestão de processos para ajustar o rateio do custo fixo nos 
produtos, para permitir uma revisão de preços, tornando assim a empresa mais 
competitiva e rentável; 
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f) O modelo Kaizen para melhoria contínua é fundamental para manter o equilíbrio 
entre custos e produtividade; 
g) Estratégias de manufatura devem estar alinhadas com os custos, como solução 
competitiva dos produtos e serviços; 
h) O grande desafio está na integração de todos os processos, informações e dados (há 
controles paralelos em planilhas excel). 
 
Em relação aos comentários dos especialistas, o autor concorda com a necessidade de 
adaptação da metodologia em função das características da empresa (item a), e da necessidade de 
treinamento para utilização das novas ferramentas e mudança de cultura (item b).  
As opiniões dos especialistas (item c, item d) divergem em relação ao porte da empresa 
para aplicação da metodologia. Apesar do desconhecimento do custo do software de custeio 
ABC, a possibilidade de adaptação da metodologia às características da empresa, não restringe a 
utilização da metodologia ao porte da empresa. 
O modelo Kainzen para melhoria contínua (item f) é perfeitamente compatível com o 
conceito de gestão por processos proposto nesse trabalho. 
 
 
5.3. Resultado da simulação pela Dinâmica de Sistemas 
 
 
O Objetivo foi simular a relação de causa e efeito entre as três áreas nas quais estão 
agrupadas as perguntas do questionário. 




Figura 25 - Simulação da empresa 2 utilizando o software AnyLogic.  
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
Para simulação do sistema, foram considerados, aleatoriamente, o processamento de 10 
(dez) projetos. Como pode ser observado na Figura 25, dos 10 projetos iniciados (entrada), 
apenas 1,44 projetos foram executados, ou seja, 14,44%. Observa-se também que a empresa 
conseguiu executar (ou processar) 46% na etapa Metodologia, 62,8% na etapa Controle e 50% na 
etapa Informação. 































0,70 0,74 0,80 4,16 41,6%  
2 0,46 0,63 0,50 1,44 14,4% Pior resultado 
3 0,46 0,69 0,77 2,42 24,2%  
4 0,52 0,69 0,88 2,97 29,7%  
5 0,62 1,00 0,97 5,99 59,9%  









e 0,98 0,97 1,00 9,51 95,1% Melhor resultado 











0,74 0,83 0,90 5,51 55,1%  
10 0,72 0,77 0,80 4,44 44,4%  
11 0,90 0,89 0,97 7,70 77,0% 3º melhor resultado 
12 0,86 0,83 1,00 7,12 71,2%  
13 0,58 0,71 0,83 3,45 34,5%  
14 0,84 0,97 1,00 8,15 81,5% 2º melhor resultado 
15 0,56 0,60 0,93 3,13 31,3%  
Tabela 3 – Resultado dos cálculos das empresas de transformação 
 
Além de observar o resultado de cada empresa em relação ao planejado (execução de dez 
projetos), observa-se também em quais áreas a empresa tem mais dificuldade, e ainda, quais 
empresas apresentaram o melhor e pior desempenho em relação à capacidade de reduzir custos. 
A empresa número 2 apresentou o pior resultado, com 14,4% de capacidade de redução de 
custos, enquanto que empresa número 7 apresentou o melhor resultado com 95,1% de capacidade 
de redução de custos. 
Em relação às três dificuldades nas quais foram agrupadas as respostas, percebe-se no 
Tabela 3 que as notas mais baixas dizem respeito a metodologia para redução de custos, 





5.4. Respostas das empresas que obtiveram o melhor e o pior resultado 
 
 
Visando obter mais informações sobre a capacidade da empresa de reduzir custos, foi 
encaminhado um e-mail para as empresas que obtiveram o pior e o melhor resultado (Figura 26 e 
Figura 27). No e-mail foi apresentando o resultado da empresa, explicações sobre a forma 
utilizada de cálculo, e o link de um novo questionário, no qual se indagou sobre a coerência, 
relevância e aplicabilidade da metodologia proposta de Gestão e Redução de Custos. 
 
 
Figura 26 – E-mail enviado para a empresa com pior resultado 
 
Uma vez que a primeira e a segunda empresa com melhores resultados não responderam ao 
e-mail sobre a participação na segunda pesquisa, o e-mail foi encaminhado para a terceira 




Figura 27 – E-mail enviado para a empresa com 3º melhor resultado 
 
As duas empresas responderam às seguintes perguntas: 
1. Com base nas informações apresentadas, você considera que a solução proposta é 
coerente? 
2. Você considera que a metodologia proposta é aplicável às empresas de transformação? 
3. Você considera que a metodologia proposta é relevante para as empresas que procuram 
reduzir custos? 
Eles puderam atribuir notas de 1 a 10, onde: 1 a 2 = Baixíssimo; 3 a 4 = Baixo;  
5 a 6 = Médio; 7 a 8 = Alto e 9 a 10 = Altíssimo. A Figura 23 apresenta as notas atribuídas. 




Figura 28 – Notas atribuídas pelas empresas 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
Uma cópia dos dois questionários e as respostas das empresas encontram-se disponíveis nos 
APÊNDICES B e C respectivamente. 
 
 
5.5. Síntese dos Resultados 
 
 
Bateman (2012) afirma que o grande desafio das empresas é identificar e gerenciar todos os 
seus custos, e não apenas os custos relacionados à produção. Esse desafio também está presente 
nas quinze empresas de transformação pesquisadas, uma vez que os resultados da pesquisa 
mostram que as empresas apresentam mais conhecimento e controle sobre os custos de produção, 
e menos em relação aos custos administrativos, das atividades e dos processos. 
Martins (2003) afirma que deve haver uma integração entre o processo de gestão de custos, 
e o processo de gestão da empresa. Akeem (2017) por sua vez, afirma que a redução de custos é 
uma iniciativa que procura minimizar o custo, independente do tipo, e não envolve uma prática 
única, mas sim, um modo de pensar, um padrão, uma filosofia. Essas afirmações não foram 
totalmente evidenciadas nos resultados da pesquisa, uma vez que, dentre as quinze empresas 
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pesquisadas, apenas quatro utilizam algum programa de redução de custos, oito utilizam alguma 
metodologia para identificar as atividades que não agregam valor e outras oito utilizam algum 
método de custeio (apuração de custos). 
Os resultados obtidos pela simulação da Dinâmica de Sistemas, indicam que as empresas 
têm maior dificuldade na implementação da metodologia de gestão e redução de custos, e nesse 
caso, diz respeito a implementação da Gestão por Processos. Esse fato também está evidenciado 
no resultado da pesquisa, uma vez que apenas duas empresas de médio porte informaram estarem 
organizadas e controladas em processos. 
Na opinião dos especialistas e das duas empresas (melhor e pior resultado na Dinâmica de 
Sistemas), a metodologia proposta de Gestão e Redução de Custos tem alta aplicação, coerência e 












Com base nos objetivos da pesquisa declarados no capítulo 1, a presente dissertação de 
mestrado apresenta uma proposta de metodologia para gestão e redução de custos nas indústrias 
de transformação, considerando as barreiras que dificultam essa gestão e redução. Através de 
uma revisão da literatura foram identificadas barreiras (ou desafios), as quais foram classificadas 
em três construtos (áreas ou perspectivas) e em seguida organizadas em forma de questionário, 
que após ser aprovado pelo Comitê de Ética em Pesquisa da UNICAMP, foi aplicado como 
pesquisa (survey) em empresas da indústria de transformação.  
Os resultados da pesquisa e a revisão da literatura foram a base para propor a metodologia 
de gestão e redução de custos, que considerou, como melhores soluções para a gestão e redução 
de custos, a Gestão por Processos e o método de apuração de custos ABC, indicado como mais 
adequado para identificar as atividades dos processos consideradas desnecessárias, e que são 
fontes de desperdício. 
Para validação da metodologia proposta, foi aplicado o conceito de Dinâmica de Sistemas 
para simular a capacidade de cada empresa pesquisada em reduzir custos. A metodologia também 






Os resultados obtidos permitem afirmar que a metodologia proposta apresenta um potencial 




Apesar da aplicabilidade da metodologia proposta, percebe-se a necessidade de adaptá-la às 
característas de cada empresa, uma vez que as empresas apresentam diferentes graus de 
maturidade de gestão, organização dos processos, disponibilidade de tecnologia etc. 
A expectativa é que, por meio da metodologia proposta, as empresas tenham a 
possibilidade de optar pelos seguintes resultados: (1) reduzir os custos que não agregam valor, (2) 
aumentar a sua margem de lucro, (3) reduzir o preço de venda para manter-se competitiva no 
mercado e (4) aumentar a eficiência e a produtividade. A opção se dará em função da estratégia 
adotada pela empresa, pelas características estruturais do mercado ou por outras necessidades. 
 
 
6.2. Limitações da pesquisa 
 
 
Alguns aspectos foram identificados como limitantes da pesquisa: 
a) A indústria de transformação é muito grande e a metodologia está direcionada para uma 
pequena parte das empresas que a compõem, além disso, não foram consideradas 
empresas ou organizações de outros segmentos, tais como serviço ou governamental; 
b) A metodologia identificou na pesquisa bibliográfica algumas barreiras de redução de 
custos, que foram agrupadas em três construtos (áreas ou perspectivas), porém, outras 
barreiras podem ser encontradas; 
c) A metodologia proposta considerou o método de custeio por atividades ou ABC, 
entretanto, outros métodos podem ser considerados por diferentes pesquisadores. 
 
 
6.3. Sugestões para trabalhos futuros 
 
 
a) Aplicação da metodologia proposta em uma ou várias empresas para realizar um estudo 
de caso, acompanhar o desempenho, e validar a aplicabilidade; 
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b) Aprofundar a pesquisa sobre o custo de utilização do método de custeio ABC, 
considerando o comentário de um dos especialistas sobre o assunto;  
c) Aprofundar a pesquisa junto às empresas que afirmaram utilizar a metodologia de 
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